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Περίληψη 
  
 
Η παρούσα έρευνα είχε στόχο να µελετήσει τη σχέση του οργανισµού που µαθαίνει, όπως 
µοντελοποιήθηκε από τις Watkins και Marsick (1993) µε τη µετασχηµατιστική και τη 
συναλλακτική ηγεσία όπως ορίστηκαν από τον Bass (1985). Πήραν µέρος 84 εργαζόµενοι 
ναυτιλιακών εταιρειών της Θεσσαλονίκης και του Πειραιά. Οι συµµετέχοντες συµπλήρωσαν δύο 
διαφορετικά ερωτηµατολόγια. Τα αποτελέσµατα υποστήριξαν όλες τις υποθέσεις. Συγκεκριµένα, 
βρέθηκε ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία και το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε 
βάση την επίδοση συσχετίζονται θετικά µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. Επίσης, 
φάνηκε ότι η επικριτική ηγεσία παρουσιάζει στατιστικά σηµαντική αρνητική συσχέτιση µόνο µε τη 
µεταβλητή ενδυνάµωση και µε τη µεταβλητή στρατηγική ηγεσία, ενώ µε τις µεταβλητές συνεχής 
µάθηση,  έρευνα και διάλογος, συνεργασία, καθιέρωση συστήµατα και σύνδεση του οργανισµού µε 
το περιβάλλον παρουσιάζει αρνητική συσχέτιση που όµως δεν είναι στατιστικά σηµαντική. Τέλος, 
βρέθηκε ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του 
οργανισµού που µαθαίνει και πέρα από αυτό που εξηγεί η συναλλακτική ηγεσία. Από τα ευρήµατα 
συµπεράναµε τη σηµαντική επίδραση που µπορεί να έχει η συµπεριφορά ενός µετασχηµατιστικού  
ηγέτη στον οργανισµού που µαθαίνει. 
Λέξεις κλειδιά: οργανισµός που µαθαίνει. µετασχηµατιστική, συναλλακτική, ηγεσία, µάθηση 
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Η Ηγεσία στον Οργανισµό που Μαθαίνει: Μία εµπειρική µελέτη πάνω στη σχέση του 
οργανισµού που µαθαίνει µε τη Μετασχηµατιστική και τη Συναλλακτική Ηγεσία. 
Εισαγωγή 
Ο οργανισµός και τα συστήµατα που τον περιβάλλουν µεταβάλλονται διαρκώς είτε διανύονται 
περίοδοι κρίσης και ανάκαµψης είτε περίοδοι ανάπτυξης. Κυρίως σε µία οικονοµική περίοδο 
γεµάτη αστάθεια και αβεβαιότητα για το µέλλον, οι µεταβολές στην αγορά και την κοινωνία είναι 
ραγδαίες. Οι οργανισµοί καλούνται να αντιδράσουν και πολλές φορές να προβλέψουν τις αλλαγές 
αυτές. Το στοιχείο κλειδί για να επιτύχουν σε αυτήν την πρόκληση είναι, όπως πολλοί ερευνητές 
στις αρχές της προηγούµενης δεκαετίας είχαν προτείνει, η µάθηση (Argyris, 1991. Pedler, 
Burgoyne, & Boydell, 1991. Senge, 1990. Watkins, & Marsick, 1993). 
Ενώ έχει αποδειχτεί ότι η οργανωσιακή µάθηση είναι σηµαντικός προσδιοριστικός παράγοντας 
της µακροπρόθεσµης απόδοσης και της επιβίωσης των οργανισµών (Kontoghiorghes, Awbrey, & 
Feurig, 2005. Marsick, & Watkins, 2003), οι περισσότεροι οργανισµοί όχι µόνο µοιάζουν ανίκανοι 
να διδαχθούν τις διαδικασίες µάθησης (Hannah, & Lester, 2009. Yukl, 2009), αλλά και δεν 
γνωρίζουν διόλου τι είναι η µάθηση και πως να µάθουν (Argyris, 1991).  Μερικοί οργανισµοί 
επίσης έχουν τη γνώµη ότι η µάθηση θα έρθει µόνη της (Marsick & Watkins, 2003) ή ότι είναι κάτι 
ουτοπικό και µακριά από την καθηµερινότητα στον εργασιακό χώρο. 
Στην παρούσα εργασία, γίνεται µία προσπάθεια κατανόησης του οργανισµού που µαθαίνει, µίας 
πολυσύνθετης έννοιας που εµφανίστηκε περίπου δύο δεκαετίες πριν στη βιβλιογραφία (Pedler, 
Burgoyne, & Boydell, 1991. Senge, 1990. Watkins, & Marsick, 1993.) Στην πορεία θα γίνει η 
διαφοροποίηση του όρου από άλλες έννοιες όπως η µάθηση στον οργανισµό ή αλλιώς 
οργανωσιακή µάθηση, η γνώση και η οργανωσιακή κουλτούρα, και θα διερευνηθεί η σχέση του µε 
την ηγεσία, και συγκεκριµένα τη µετασχηµατιστική και τη συναλλακτική.  
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Βιβλιογραφική Επισκόπηση 
Ορισµός του οργανισµού που µαθαίνει 
Ο οργανισµός που µαθαίνει είναι µία οπτική του τι είναι δυνατό να συµβεί (Pedler, Burgoyne, & 
Boydell, 1991. Senge, 1990). 
Ο εισηγητής της έννοιας οργανισµός που µαθαίνει είναι ο Senge (1990) ο οποίος τον όρισε ως 
τον οργανισµό εκείνο στον οποίο οι άνθρωποι συνεχώς διευρύνουν τις δυνατότητές τους ώστε να 
έχουν τα αποτελέσµατα που επιθυµούν, καλλιεργούνται νέοι τρόποι σκέψης, οι φιλοδοξίες είναι 
συλλογικές και οι άνθρωποι συνεχώς µαθαίνουν πως να µαθαίνουν µαζί. Επίσης, τονίζει ότι ο 
οργανισµός που µαθαίνει έχει τη δυνατότητα να προσαρµόζεται και να δηµιουργεί εναλλακτικές 
µελλοντικές εξελίξεις. Ο Senge σηµειώνει πέντε βασικά χαρακτηριστικά του οργανισµού που 
µαθαίνει: 
α) οµαδική µάθηση 
β) θεµελίωση κοινών οραµάτων 
γ) αµφισβήτηση των υπαρχόντων νοητικών µοντέλων 
δ) προσωπική µάθηση  
ε) συστηµική σκέψη 
Οι Pedler, Burgoyne, και Boydell (1991) ορίζουν τον οργανισµό που µαθαίνει ως έναν 
οργανισµό που διευκολύνει τη µάθηση όλων των µελών του και που συνεχώς µετασχηµατίζεται 
(σελ. 1). Ο Pedler και η οµάδα του παρουσιάζουν έντεκα διαστάσεις και τις οποίες προτείνουν ως 
χαρακτηριστικά ενός οργανισµού που µαθαίνει:  
α) στρατηγική προσανατολισµένη στη µάθηση 
β) δηµιουργία πολιτικής που επιτρέπει τη συµµετοχή 
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γ) πληροφόρηση,  
δ) λογιστική και οικονοµικοί έλεγχοι που βοηθούν στην πληροφόρηση,  
ε) εσωτερική ανταλλαγή 
στ) ευελιξία στις ανταµοιβές 
ζ) ενεργοποιητικές δοµές  
η) ανίχνευση του περιβάλλοντος 
θ) δια-εταιρική µάθηση 
 ι) κλίµα µάθησης  
ια) αυτοανάπτυξη για όλους.  
Με την έννοια στρατηγική προσανατολισµένη στη µάθηση οι συγγραφείς αναφέρονται σε αυτόν 
τον σχεδιασµό που είναι έτσι δοµηµένος ώστε να είναι ευέλικτος και να διευκολύνει τη συνεχή 
βελτίωση.  Η στρατηγική αυτή χαράσσεται µε τη συµµετοχή όλων των µελών του οργανισµού. 
Αυτή είναι µία αρχή που προϋποθέτει βέβαια ανοχή στη διαφορετικότητα. Επίσης, τονίζεται ότι 
ένας οργανισµός που µαθαίνει πρέπει να χρησιµοποιεί τα πληροφοριακά συστήµατα µε στόχο την 
ενδυνάµωση των µελών του. Αυτό φυσικά προϋποθέτει συστήµατα που θα είναι ενδιαφέροντα, 
φιλικά προς το χρήστη, και θα οδηγούν στη µάθηση.  Μεγάλη βάση πρέπει να δίνεται στα 
συστήµατα που έχουν να κάνουν µε τη λογιστική και τους οικονοµικούς ελέγχους, τα οποία είναι 
σηµαντικό να µην γίνονται για να γίνονται αλλά για να χρησιµοποιούνται ως πηγή πληροφόρησης 
από τον εσωτερικό πελάτη και να οδηγούν στη µάθηση.   Η έννοια του εσωτερικού πελάτη και 
προµηθευτή περιγράφεται στη διάσταση εσωτερική ανταλλαγή. Σύµφωνα µε τους συγγραφείς οι 
εργαζόµενοι πρέπει να αναπτύξουν σχέσεις πελάτη και προµηθευτή µε σκοπό την ανταλλαγή 
πληροφοριών ανάµεσα στα άτοµα, στις οµάδες και στα τµήµατα. Προκύπτει λοιπόν ότι άλλο ένα 
σηµαντικό στοιχείο είναι η συνεργασία µεταξύ των εργαζόµενων, σε αντίθεση µε τον ανταγωνισµό. 
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Μία άλλη διάσταση που παρουσιάζεται είναι η ευελιξία των αµοιβών. Τονίζεται ότι είναι 
σηµαντική η εξεύρεση εναλλακτικών αµοιβών και η ανάδειξη εκείνων των στοιχείων που οδηγούν 
σε αυτές τις αµοιβές. Όλα τα παραπάνω απαιτούν τις αντίστοιχες δοµές που θα ενεργοποιούν τις 
δυνατότητες για ατοµική και οργανωσιακή ανάπτυξη. Κρίσιµης σηµασίας είναι και η ανίχνευση 
του περιβάλλοντος για οτιδήποτε θα µπορούσε να συνεισφέρει στον οργανισµό. Αυτή είναι µία 
λειτουργία στην οποία θα πρέπει να συνεισφέρουν όλα τα µέλη του οργανισµού. Σαν παρεπόµενο 
αυτής της διάστασης έρχεται η ανάγκη για δια-εταιρική µάθηση και µάλιστα όχι µόνο µε πελάτες 
και προµηθευτές, αλλά και µε τους ανταγωνιστές. Σε ένα τέτοιο εγχείρηµα είναι σηµαντική βέβαια 
και η συµβολή των διευθυντών, οι  οποίοι θα πρέπει να έχουν ως πρωταρχικό στόχο την 
διευκόλυνση του πειραµατισµού των µελών του οργανισµού και τη µάθηση από τις διάφορες 
εµπειρίες. Τέλος, σε έναν οργανισµό που µαθαίνει πρέπει να παρέχονται ευκαιρίες αυτό-ανάπτυξης 
σε όλα τα µέλη του οργανισµού και όχι µόνο.  
Επίσης το 1991, ο Nonaka, µίλησε για τις επιχειρήσεις που δηµιουργούν γνώση, ορίζοντάς τες 
ως αυτές που συνέχεια δηµιουργούν γνώση, να τη διοχετεύουν στον οργανισµό και γρήγορα να την 
ενσωµατώνουν σε νέα προϊόντα και τεχνολογίες. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν ως κύριο στόχο τους 
την καινοτοµία και είναι πετυχηµένες παρά τις αλλαγές στις αγορές, την εµφάνιση νέων 
ανταγωνιστών, την ανάπτυξη της τεχνολογίας και τους γρήγορους ρυθµούς µε τους οποίους τα 
προϊόντα θεωρούνται ξεπερασµένα.  
Στα πλαίσια µίας προσέγγισης επίσης λαµβάνει υπόψη τη στρατηγική της επιχείρησης, ο Garvin 
(1993) ορίζει τον οργανισµό που µαθαίνει ως έναν οργανισµό που έχει την ικανότητα να 
δηµιουργεί, να αποκτά και να µεταφέρει γνώση, καθώς και να τροποποιεί τη συµπεριφορά του 
ώστε να αντανακλά τη νέα γνώση. Ο Garvin τονίζει ότι ο οργανισµός που µαθαίνει είναι ικανός να 
λύνει τα προβλήµατά του συστηµατικά, δηλαδή να χρησιµοποιούνται επιστηµονικές µέθοδοι, και 
όχι πιθανολογίες, κατά τη διάγνωση των προβληµάτων, κατά τη λήψη αποφάσεων και κατά την 
οργάνωση των δεδοµένων. Για όλα τα παραπάνω απαιτείται βέβαια ακρίβεια και σωστοί 
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υπολογισµοί. Επίσης, ο οργανισµός που µαθαίνει είναι σηµαντικό να πειραµατίζεται µε στόχο την 
εύρεση και δοκιµή νέας γνώσης. Άλλη σηµαντική πηγή γνώσης είναι  για τον Garvin οι εµπειρίες. 
Ο οργανισµός πρέπει να καταγράφει και να λαµβάνει υπόψη του τις αποτυχίες και τις επιτυχίες του 
µε στόχο τη µάθηση από αυτές. Βέβαια, λαµβάνοντας υπόψη ότι η µάθηση είναι κοινωνικό 
φαινόµενο, ο οργανισµός πρέπει να διασφαλίσει τρόπους να µαθαίνει και από το εξωτερικό του 
περιβάλλον, µε µεθόδους όπως η συγκριτική αξιολόγηση (benchmarking). Τέλος, στοιχείο κλειδί 
αποτελεί η γρήγορη και αποτελεσµατική µεταφορά της γνώσης σε όλα τα µέλη του οργανισµού.   
Οι Drew και Smith (1995) προτείνουν ότι στον οργανισµό που µαθαίνει οι εργαζόµενοι συνεχώς 
δηµιουργούν, διατηρούν και µοχλεύουν την ατοµική και συλλογική µάθηση µε στόχο να 
βελτιώσουν την απόδοση του συστήµατός τους µε τρόπους που θα είναι σηµαντικοί για όλους τους 
ενδιαφερόµενους και που ελέγχουν και βελτιώνουν την απόδοση. 
Οι Wick και Leon (1995) ορίζουν τον οργανισµό που µαθαίνει ως αυτόν που συνεχώς 
βελτιώνεται δηµιουργώντας και βελτιστοποιώντας τις δυνατότητες που χρειάζονται για τη 
µελλοντική επιτυχία ταχύτερα. Έχουν αναπτύξει µία φόρµουλα κατά την οποία ο οργανισµός που 
µαθαίνει αποτελείται από πέντε συνιστώσες: την ηγεσία µε όραµα, τον σχεδιασµό και τη µέτρηση, 
την πληροφόρηση, την εφευρετικότητα και την εφαρµογή. Για τους Wick και Leon ο οργανισµός 
που µαθαίνει πηγαίνει πέρα από την απλή εκπαίδευση και ανάπτυξη των ατόµων. Για αυτού του 
είδους οργανισµούς η µάθηση βρίσκεται παντού και έχει στόχο να παραχθεί το καλύτερο δυνατό 
αποτέλεσµα για τους πελάτες.  
Ο Goh (1998) τονίζει ότι ο οργανισµός που µαθαίνει έχει πέντε βασικούς λίθους στην 
κατασκευή του: η σαφήνεια και η υποστήριξη της αποστολής, της στρατηγικής και των αξιών του 
οργανισµού, η ηγεσία που ενδυναµώνει τους εργαζόµενους και δείχνει αφοσίωση στον οργανισµό, 
η κουλτούρα που ενθαρρύνει τον πειραµατισµό σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού, η ικανότητα να 
µεταφέρει τη γνώση, και η οµαδική δουλειά και συνεργασία.  
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Οι Barker και Camarata (1998) τονίζουν ότι ο οργανισµός που µαθαίνει παρέχει ένα τέτοιο 
κλίµα ώστε οι εργαζόµενοι συνεχώς να επιδιώκουν να αποκτούν γνώση και προσθέτουν ως κρίσιµο 
στοιχείο την επικοινωνία.  
Οι Miller και Stewart (1999) σηµείωσαν έξι αρχές-κλειδιά για τον οργανισµό που µαθαίνει: την 
στενή σύνδεση της µάθησης και της στρατηγικής του οργανισµού, τη συνειδητή µάθηση από τις 
ευκαιρίες και τις απειλές, το ότι τα άτοµα, οι οµάδες και ολόκληρος ο οργανισµός όχι µόνο πρέπει 
να µαθαίνουν, αλλά να µαθαίνουν και πώς να µαθαίνουν, την υποστήριξη της µάθησης από τα 
συστήµατα πληροφοριών και την τεχνολογία, τον ορισµό διαδικασιών για τον καθορισµό, τη 
δηµιουργία, τη σύλληψη και το µοίρασµα της γνώση, και την ισορροπία και των διαφόρων 
συστηµάτων. 
Οι Griego, Geroy, και Wright (2000) σηµείωσαν πέντε τοµείς στους οποίους πρέπει να 
επικεντρωθεί ένας οργανισµός εάν θέλει να µετασχηµατιστεί σε οργανισµό που µαθαίνει. Οι πέντε 
τοµείς είναι η εκπαίδευση και η κατάρτιση, οι αµοιβές και η αναγνώριση, η ροή πληροφοριών, το 
όραµα και η στρατηγική και η ατοµική και οµαδική ανάπτυξη, όµως στατιστικά σηµαντικοί 
βρέθηκαν µόνο η εκπαίδευση και κατάρτιση και οι αµοιβές και αναγνώριση. 
Η Sun (2003) σηµειώνει ότι ο οργανισµός που µαθαίνει λειτουργεί σαν ένα κατευθυντήριο 
όραµα. Απεικονίζει τον οργανισµό ως οντότητα µε ένα ανοιχτό και δυναµικό περιβάλλον το οποίο 
εµπνέει, διευκολύνει και ενδυναµώνει τη µάθηση των µελών του, ώστε να ενισχύσει τη δυναµική 
του για αλλαγή, προσαρµοστικότητα, βελτίωση και ανταγωνισµό. 
Κατά καιρούς έχουν γίνει διάφοροι διαχωρισµοί των ποικίλων ορισµών για τον οργανισµό που 
µαθαίνει. Κατά την Sun (2003), για παράδειγµα, οι διάφοροι ορισµοί µπορούν εννοιολογικά να 
χωριστούν σε τρεις κατηγορίες: αυτοί που τον εµφανίζουν ως ζωντανή οντότητα, αυτοί που 
αναφέρονται σε αυτόν ως κουλτούρα ή οργανωσιακό κλίµα και αυτοί που συνδυάζουν και τους δύο 
τρόπους. Οι Yang, Watkins και Marsick (2004) διαχωρίζουν τέσσερις προσεγγίσεις στον ορισµό 
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του οργανισµού που µαθαίνει, την συστηµική σκέψη, την οπτική της µάθησης, την οπτική της 
στρατηγικής και την οπτική της ενοποίησης/ ενσωµάτωσης. 
Η οργανωσιακή µάθηση 
Η οργανωσιακή µάθηση είναι αναπόσπαστο κοµµάτι του οργανισµού που µαθαίνει.  
H δουλειά θεωρητικών όπως του Bateson (1972), των Argyris και Schön (1978), του Revans 
(1982) και των Nonaka και Takeuchi (1995) φαίνεται να έχει επηρεάσει τη σκέψη για τη µάθηση 
στον οργανισµό.  
Οι March και Olsen (1975) συνδέουν στο µοντέλο τους την ατοµική µε την οργανωσιακή 
µάθηση υποστηρίζοντας ότι οι ατοµικές πεποιθήσεις οδηγούν σε ατοµική δράση, που µπορεί να 
οδηγήσει σε οργανωσιακή δράση και αντίδραση από το περιβάλλον, και οι οποίες µε τη σειρά τους 
µπορούν να επιφέρουν νέες ατοµικές πεποιθήσεις. Περιγράφουν ουσιαστικά έναν κύκλο στον οποίο 
η µάθηση συµβαίνει όταν καλύτερες πεποιθήσεις οδηγούν σε καλύτερες δράσεις. 
Ο Argyris (1977) ορίζει την οργανωσιακή µάθηση ως τη διαδικασία κατά την οποία ανιχνεύεται 
και διορθώνεται ένα λάθος. Όταν η διόρθωση συµβαίνει χωρίς να αλλάξουν οι υποκείµενες αξίες 
και η παρούσα κατάσταση που ελέγχουν τις συµπεριφορές τότε συµβαίνει µάθηση απλού βρόγχου. 
Αντίθετα, όταν ανιχνεύεται κάτι λανθασµένο και διορθώνεται αφού πρώτα αλλάξουν οι 
υποκείµενες αξίες και άλλα στοιχεία της υπάρχουσας κατάστασης, τότε συµβαίνει η µάθηση διπλού 
βρόγχου. Η µάθηση απλού βρόγχου παραµένει µέσα στα όρια των αποδεκτών διαδικασιών, ενώ η 
µάθηση διπλού βρόγχου απαιτεί να δηµιουργηθούν νέες διαδικασίες που να βασίζονται σε µία νέα 
αντίληψη. Κατά τους Fiol και Lyles (1985) η οργανωσιακή µάθηση είναι η διαδικασία βελτίωσης 
των πράξεων µέσω καλύτερης γνώσης και κατανόησης.  
Η µάθηση είναι το επίκεντρο της προσοχής στον οργανισµό που µαθαίνει και για τον Senge 
(1990) ο οποίος πηγαίνοντας ένα βήµα παραπέρα υποστηρίζει ότι οι κλασσικές µέθοδοι µάθησης 
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µε δοκιµή, δράση, αντίδραση και λάθος δεν µπορούν να έχουν εφαρµογή στη σύγχρονη επιχείρηση. 
Κατά τον Huber (1991) µία οντότητα µαθαίνει, όταν µέσω της επεξεργασίας των πληροφοριών το 
εύρος των δυνητικών συµπεριφορών της αλλάζει.  Ο Schein τονίζει (1993), η οργανωσιακή µάθηση 
είναι µία έννοια που µπορεί να αναφέρεται σε τουλάχιστον τρία διαφορετικά είδη, την απόκτηση 
και συνειδητοποίηση της γνώσης, την εκµάθηση συµπεριφορών και δεξιοτεχνιών,  και τη µάθηση 
που σχετίζεται µε συναισθήµατα και ανησυχίες.  O Burgoyne (1995) χωρίζει τους οργανισµούς σε 
επίπεδα µάθησης. Στο χαµηλότερο επίπεδο είναι οι οργανισµοί που λειτουργούν µε βάση τη 
συνήθεια. Στο επόµενο επίπεδο βρίσκονται οι οργανισµοί που έχουν µάθει να αλλάζουν τις 
συνήθειές τους ώστε να προσαρµόζονται και να ωφελούνται από τις αλλαγές του περιβάλλοντος. 
Κατά τον ίδιο οι περισσότεροι οργανισµοί αλλά και οι θεωρητικές προσεγγίσεις κυµαίνονται στο 
πρώτο και το δεύτερο επίπεδο, αλλά είναι πιθανό να υπάρχει ή να υπάρξει και το τρίτο επίπεδο 
µάθησης στο οποίο ο οργανισµός δηµιουργεί το περιβάλλον του, τουλάχιστον όσο επηρεάζεται από 
αυτό. Ο Miller (1996) ορίζει την οργανωσιακή µάθηση ως την απόκτηση γνώσης από άτοµα που 
είναι ικανά και έχουν τη θέληση να την εφαρµόσουν στη λήψη αποφάσεων και στην επίδραση που 
έχουν στους άλλους.  
Κατά την Sun (2003) ο όρος οργανωσιακή µάθηση µπορεί να αναφέρεται στη διαδικασία 
µάθησης ενός οργανισµού ως συλλογική οντότητα ή στην απόκτηση και µοίρασµα της γνώσης. Οι 
Hannah και Lester (2009) υποστηρίζουν ότι η οργανωσιακή µάθηση είναι εγγενώς σύνθετη επειδή 
περιλαµβάνει τη σύνδεση ποικίλων και συχνά αντικρουόµενων ατόµων, οµάδων, λειτουργιών, 
πολιτικών και διαδικασιών.  
Το µοντέλο των Watkins και Marsick για τον οργανισµό που µαθαίνει (1993) 
Οι Watkins και Marsick (1993) ορίζουν τον οργανισµό που µαθαίνει ως αυτόν που συνεχώς 
µαθαίνει και µετασχηµατίζεται. Προτείνουν ότι ο οργανισµός που µαθαίνει καθοδηγείται από εφτά 
διαστάσεις:  
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α) τη δηµιουργία ευκαιριών για συνεχή µάθηση 
β) προώθηση της έρευνας και του διαλόγου 
γ) την ενθάρρυνση για συνεργασία και οµαδική µάθηση 
δ) καθιέρωση συστηµάτων που θα βοηθούν στην κατάκτηση και διάχυση της µάθησης 
ε) ενδυνάµωση των ατόµων µε στόχο ένα συλλογικό όραµα  
στ) σύνδεση του οργανισµού µε το περιβάλλον του  
ζ) χρήση ηγεσίας που πλάθει και υποστηρίζει τη µάθηση στο άτοµο, την οµάδα και τον 
οργανισµό.  
Αναφορικά µε την οργανωσιακή µάθηση, οι Watkins και Marsick (1993) και Marsick και 
Watkins (2003) πιστεύουν ότι είναι µία σύνθετη, συλλογική εµπειρία που συµβαίνει σε πολλά 
υποσυστήµατα (άτοµο, οµάδα τµήµα, δίκτυο, οργανισµός πελάτης, προµηθευτής). Είναι µία 
διαδικασία αλληλεπίδρασης και αλληλεξάρτησης που είναι συνεχής και χρησιµοποιείται µε 
στρατηγικούς σκοπούς. Μπορεί να µελετηθεί σε τρία επίπεδα, το ατοµικό, το οµαδικό και το 
οργανωσιακό. To ατοµικό επίπεδο αποτελείται από δύο διαστάσεις: τη δηµιουργία ευκαιριών 
συνεχούς µάθησης, δηλαδή να υπάρχει σχεδιασµός µάθησης ώστε οι άνθρωποι να µαθαίνουν πάνω 
στη δουλειά, να παρέχονται ευκαιρίες για συνεχή εκπαίδευση και ανάπτυξη και την προώθηση του 
προβληµατισµού και του διαλόγου, δηλαδή οι άνθρωποι να αποκτούν ικανότητες παραγωγικής 
λογικής για να εκφράζουν τις απόψεις τους καθώς και να αναπτύσσουν την ικανότητα να ακούν και 
να προβληµατίζονται σχετικά µε τις απόψεις των άλλων. H κουλτούρα αλλάζει ώστε να 
υποστηρίζει την αµφισβήτηση, την ανατροφοδότηση και τον πειραµατισµό.  
Το οµαδικό επίπεδο µάθησης αντικατοπτρίζεται στην µάθηση στην οµάδα και στη συνεργασία. 
∆ηλαδή, η εργασία σχεδιάζεται ώστε να χρησιµοποιούνται οµάδες για να προσεγγιστούν  
διαφορετικοί τρόποι σκέψης. Τα µέλη των οµάδων εργάζονται και µαθαίνουν µαζί. Η συνεργασία 
εκτιµάται από την κουλτούρα και επιβραβεύεται. Το οργανωσιακό επίπεδο έχει τέσσερις 
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διαστάσεις. Πρώτον είναι σηµαντική η δηµιουργία συστηµάτων για κατάκτηση και διάδοση της 
µάθησης, δηλαδή δηµιουργούνται συστήµατα τεχνολογίας που έχουν να κάνουν µε τη γνώση και 
γίνονται ένα µε την εργασία. ∆ίνεται πρόσβαση σε όλους και τα συστήµατα συντηρούνται. ∆εύτερη 
διάσταση είναι η ενδυνάµωση των ανθρώπων ώστε να ακολουθήσουν ένα συλλογικό όραµα. Οι 
άνθρωποι εµπλέκονται στο να δηµιουργήσουν , να εφαρµόσουν και να θέσουν στην κατοχή τους 
ένα συλλογικό όραµα. Η ευθύνη σχετικά µε τη λήψη των αποφάσεων διαµοιράζεται ώστε οι 
άνθρωποι να έχουν κίνητρο να µάθουν σχετικά µε αυτά που είναι υπεύθυνοι να κάνουν. Η τρίτη 
διάσταση είναι η σύνδεση του οργανισµού µε το περιβάλλον του. Οι άνθρωποι υποβοηθούνται 
ώστε να αντικατοπτρίζουν την εργασία τους σε ολόκληρη την επιχείρηση, εξετάζουν το περιβάλλον 
και χρησιµοποιούν πληροφορίες ώστε να προσαρµόσουν τις πρακτικές τους. Ο οργανισµός 
συνδέεται µε την κοινωνία. Η τέταρτη διάσταση αναφέρεται στην ύπαρξη στρατηγικής ηγεσίας για 
τη µάθηση. Το µοντέλο ηγεσίας πρέπει να υποστηρίζει τη µάθηση. Η ηγεσία χρησιµοποιεί τη 
µάθηση στρατηγικά ώστε να έχει η επιχείρηση αποτελέσµατα.  
Οι Watkins και Marsick τόνισαν ότι η οργανωσιακή µάθηση δεν είναι το άθροισµα της γνώσης 
κάθε ατόµου (σελ. 147), αλλά ότι πρώτα οι εργαζόµενοι µαθαίνουν ατοµικά και έπειτα µαθαίνουν 
σε συστάδες, οµάδες, δίκτυα και συνεχώς µεγαλύτερες µονάδες, κάτι που το περιέγραψαν σαν 
αλυσιδωτή αντίδραση. Το αποτέλεσµα της µάθησης  είναι αυτό που ο οργανισµός διατηρεί σαν µία 
νέα δυνατότητα, µία νέα αντίληψη του τι έχει αποτέλεσµα και τι όχι ή σαν µία νέα διαδικασία ή 
τεχνολογία. 
Οι Watkins και Marsick παρουσιάζουν τον οργανισµό ως ζωντανή οντότητα, αλλά δεν 
παραλείπουν να σηµειώσουν και τα χαρακτηριστικά του ως κουλτούρα (Marsick, & Watkins, 1999. 
Yang, Watkins, & Marsick, 2004. Sun, 2003). Συγκεκριµένα αναφέρουν ότι ο οργανισµός που 
µαθαίνει χαρακτηρίζεται από κουλτούρα που είναι προσανατολισµένη στη µάθηση, µε πεποιθήσεις, 
αξίες και πολιτικές που υποστηρίζουν τη µάθηση. Επίσης, σηµειώνουν ότι η δοµή του οργανισµού 
που µαθαίνει είναι αποκεντρωτική και εστιάζει στις οµαδικές σχέσεις. Η στρατηγική του 
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οργανισµού που µαθαίνει χαρακτηρίζεται από επιχειρηµατικές κινήσεις που προσβλέπουν στην 
καινοτοµία και τη µάθηση. Τέλος, ο οργανισµός που µαθαίνει χαρακτηρίζεται από θέληση για 
µάθηση και επίλυση των προβληµάτων. Ένας τέτοιος οργανισµός χρησιµοποιεί τεχνολογία, βάσεις 
δεδοµένων και χρηµατοοικονοµικούς ελέγχους που βοηθάνε τους ανθρώπους να µάθουν και να 
γίνουν πιο παραγωγικοί (Watkins, & Marsick, 1993, σελ.166). 
Οργανισµός που µαθαίνει και ηγεσία 
Οι ηγέτες επηρεάζουν τις αξίες, τα κίνητρα, τις συµπεριφορές και τη σκέψη στον οργανισµό 
(Bass, 1985. Bennis & Nanus, 1985. Kouzes, & Posner, 2007. Peters, & Waterman, 1982. Schein, 
1989. Tichy, 1996). Μία από τις µεγαλύτερες προκλήσεις της ηγεσίας είναι να δηµιουργηθούν 
συνθήκες που να ενθαρρύνουν, να διευκολύνουν και να υποστηρίζουν την κουλτούρα του 
οργανισµού που µαθαίνει. Σύµφωνα µάλιστα µε τους Waldman, Berson και Keller (2009) αυτή η 
ικανότητα πιθανότατα να αποτελέσει πολύτιµο χαρακτηριστικό του ηγέτη. Οι Popper και Lipshitz 
(2000b) υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες µπορούν να επηρεάσουν τις παραπάνω συµπεριφορές σε σχέση 
µε τον οργανισµό που µαθαίνει έχοντας τη µάθηση ως κεντρικό στοιχείο στην ατζέντα τους, 
δηµιουργώντας µηχανισµούς µάθησης (Amitay, Popper, & Lipshitz, 2005) και εγκαθιδρύοντας 
ψυχολογική ασφάλεια και συνθήκες εµπιστοσύνης. Κατ’ επέκταση τονίζουν ότι η 
µετασχηµατιστική ηγεσία (Bass, 1985) είναι αυτή που µπορεί καλύτερα να καλύψει επαρκώς τα 
παραπάνω σηµεία κλειδιά.  
O Senge (1990b) σηµειώνει ότι ο οργανισµός που µαθαίνει είναι µία δυνητικά σηµαντική 
εξέλιξη της οργανωσιακής κουλτούρας και ότι δεν πρέπει να µας εκπλήξει το ότι θα µείνει ένα 
µακρινό όραµα εάν δεν αναπτυχθούν οι αντίστοιχες απαραίτητες ικανότητες των ηγετών. Ο Senge 
πιστεύει ότι σε έναν οργανισµό που µαθαίνει οι ηγέτες πρέπει να σχεδιάζουν, να διδάσκουν και να 
υπηρετούν (τους ανθρώπους και την αποστολή του), και για αυτούς τους ρόλους χρειάζεται να 
αναπτύξουν την ικανότητα να χτίζουν οργανισµούς που µαθαίνουν.  
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Σε έναν οργανισµό που µαθαίνει οι διευθυντές έχουν ως πρωταρχικό στόχο τη διευκόλυνση του 
πειραµατισµού των µελών τους και τη µάθηση από την εµπειρία. Για να φτάσει κάποιος στον 
οργανισµό που µαθαίνει πρώτο βήµα είναι δουλέψει µε τους ηγέτες. Αν αυτοί οι άνθρωποι 
εφαρµόσουν την ιδέα τότε σίγουρα θα έχει αποτέλεσµα (Pedler, et al., 1991). 
Οι Bass και Avolio (1993) τόνισαν την στενή σύνδεση της οργανωτικής κουλτούρας µε τη 
µετασχηµατιστική και τη συναλλακτική ηγεσία. Πιο συγκεκριµένα, σηµείωσαν ότι ο 
συναλλακτικός ηγέτης λειτουργεί σύµφωνα µε το υπάρχον καθεστώς, σύµφωνα µε τους ήδη 
επιβεβληµένους κανόνες. Αντίθετα, ο µετασχηµατιστικός ηγέτης επαναπροσδιορίζει ή και αλλάζει 
τους κανόνες, τις νόρµες, τις δοξασίες και τα πιστεύω σύµφωνα µε το δικό του όραµα για το 
µέλλον του οργανισµού. 
Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, οι Wick και Leon (1995) πιστεύουν ότι ο ηγέτης που έχει 
όραµα αποτελεί κρίσιµο στοιχείο για τη δηµιουργία του οργανισµού που µαθαίνει. Ο ηγέτης που 
είναι προσανατολισµένος στη µάθηση είναι αυτός που µπορεί να δει και να γεφυρώσει το κενό 
ανάµεσα στην παρούσα κατάσταση και στην επιθυµητή.  
Ο Johnson (2002) µετά από συνεντεύξεις µε ηγέτες που έχουν ενστερνιστεί την ιδέα του 
οργανισµού που µαθαίνει καταλήγει στο ότι η διαδικασία αλλαγής προς έναν οργανισµό που 
µαθαίνει δεν µπορεί να ξεκινήσει από κάποιον που δεν έχει θέση ισχύος µέσα στον οργανισµό. 
Επίσης, τονίζει ότι οι ηγέτες πρέπει να έχουν τα κατάλληλα εργαλεία για να παίρνουν αποφάσεις 
και να δίνουν λύσεις. Επιπλέον, σηµειώνει και αυτός ότι οι ηγέτες πρέπει να είναι ικανοί να 
επικοινωνήσουν το όραµα ενός οργανισµού που µαθαίνει και µάλιστα µε τέτοιο τρόπο ώστε να 
δίνεται κίνητρο στους εργαζόµενους να δουλέψουν για αυτό. 
Οι Marsick και Watkins (2003) τόνισαν ότι η ηγεσία έχει διαµεσολαβητικό ρόλο στις 
προσπάθειες για τη δηµιουργία ενός οργανισµού που µαθαίνει και εποµένως καλείται να αναλάβει 
νέους ρόλους (Watkins, & Marsick, 1993). 
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Οι Bolt και Brassard (2004) πρότειναν κάποια χαρακτηριστικά που βοηθούν τους ηγέτες στο 
έργο τους προς έναν οργανισµό που µαθαίνει. Τονίζουν ότι οι ηγέτες πρέπει να έχουν θέληση για 
µάθηση, ανοιχτό και περίεργο µυαλό, να είναι ταπεινοί, να δείχνουν δηµόσια ότι µαθαίνουν, να 
µπορούν να ανέχονται το ρίσκο, και να εφαρµόζουν στην πράξη αυτά που προτείνουν.  
Οι Vera και Crossan (2004) παρουσιάζουν ένα µοντέλο που συνδέει την ηγεσία µε τον 
οργανισµό που µαθαίνει και προτείνουν ότι η µετασχηµατιστική και η συναλλακτική ηγεσία είναι η 
µορφή ηγεσίας που µπορεί να έχει µεγαλύτερο αντίκτυπο στην οργανωσιακή µάθηση. 
Συγκεκριµένα τονίζουν ότι και η µετασχηµατιστική και η συναλλακτική ηγεσία θα έχουν θετικό 
αντίκτυπο αλλά σε διαφορετικά πλαίσια η κάθε µία. 
Οι Davis και Daley (2008) πιστεύουν ότι στο πλαίσιο του οργανισµού που µαθαίνει η ηγεσία 
πρέπει να βοηθήσει τους εργαζόµενους να σκέφτονται στρατηγικά και να εστιάζουν στη σωστή 
κατεύθυνση αποµακρύνοντας τα εµπόδια και λειτουργώντας αυτόνοµα. 
Οι Garvin, Edmondson, και Gino (2008) ότι για να δηµιουργηθεί ένας οργανισµός που µαθαίνει 
υπάρχουν τρεις θεµελιώδεις λίθοι, το περιβάλλον που υποστηρίζει τη µάθηση, οι ευδιάκριτες 
διαδικασίες και πρακτικές µάθησης, και η ηγεσία που ενισχύει τη µάθηση. Συγκεκριµένα για την 
ηγεσία, προτείνουν ότι οι ηγέτες πρέπει να ακούν τους εργαζόµενους και να µην κριτικάρουν τη 
διαφορετική άποψη, να ενθαρρύνουν νέες οπτικές, να κάνουν ερωτήσεις, και να προσφέρουν τον 
απαραίτητο χρόνο για σκέψη επάνω στην απόδοση και στην επίλυση των προβληµάτων. 
Οι Hannah και Lester (2009) πιστεύουν ότι η ηγεσία πρέπει να βοηθάει στη εγκαθίδρυση 
συνθηκών που µεγιστοποιούν τη δηµιουργία και µετάδοση της γνώσης, χωρίς να εισβάλλει στις 
δηµιουργικές διαδικασίες. Ουσιαστικά τονίζουν ότι οι ηγέτες θα έπρεπε να εστιάζουν λιγότερο στο 
τι πρέπει να µάθουν οι οργανισµοί, αλλά στο πως θα δηµιουργήσουν τέτοιες συνθήκες ώστε να 
υπάρχει αποτελεσµατική συλλογική µάθηση και µεταφορά γνώσης. Συγκεκριµένα, στο ατοµικό 
επίπεδο, προτείνουν ότι οι ηγέτες µπορούν να προωθήσουν τη µάθηση αυξάνοντας τις προκλήσεις, 
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δίνοντας ανατροφοδότηση, θέτοντας υψηλούς στόχους και εγκαθιδρύοντας την ψυχολογική 
ασφάλεια, και ότι µπορούν να έχουν ισχυρό αντίκτυπο στη µάθηση παρέχοντας στους 
εργαζόµενους εµπειρίες µάθησης και ψυχολογική εξύψωση. Ακόµα, προτείνουν ότι οι ηγέτες 
µπορούν να ενισχύσουν τις µεταγνωστικές ικανότητες και την ετοιµότητα των εργαζοµένων και ότι 
πρέπει να επικεντρωθούν σε άτοµα κλειδιά για να προωθήσουν τη δηµιουργία και διάδοση της 
γνώσης. Επίσης, τονίζουν ότι οι ηγέτες πρέπει να λειτουργούν µε παρόµοιο τρόπο και σε επίπεδα 
πέρα από το άτοµο, όπως οι οµάδες και το σύνολο του οργανισµού. 
Πρόσφατες έρευνες έχουν δείξει την υψηλή συσχέτιση της οργανωσιακής µάθησης µε την 
ηγεσία και κυρίως τη µετασχηµατιστική (Lam, 2002). Οι Amitay, Popper, και Lipshitz (2005) 
βρήκαν υψηλές θετικές συσχετίσεις ανάµεσα στη µετασχηµατιστική ηγεσία, τις αξίες που 
προωθούν την οργανωσιακή µάθηση και τους µηχανισµούς οργανωσιακής µάθησης, ενώ βρήκαν 
αρνητικές συσχετίσεις ανάµεσα στη συναλλακτική ηγεσία και τις µεταβλητές της οργανωσιακής 
µάθησης. Με βάση τα παραπάνω ευρήµατα υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες ενσταλάζουν ή τονίζουν 
αξίες και οι αξίες επηρεάζουν τους µηχανισµούς µάθησης (πρακτικές). Οι Aragon-Correa, Garcia-
Morales, και Cordon-Pozo (2007) βρήκαν ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία επηρεάζει θετικά την 
οργανωσιακή µάθηση. Επίσης, η Edmondson (2002) µετά από παρατήρηση οµάδων που µαθαίνουν 
συµπεραίνει ότι οι ηγέτες ενισχύουν τη µάθηση ενθαρρύνοντας τη συζήτηση και ενισχύοντας την 
ψυχολογική ασφάλεια. 
Οι Chang και Lee (2007) απέδειξαν ότι η καλή χρήση της ηγεσίας, και κυρίως της 
µετασχηµατιστικής ηγεσίας βοηθάει στο να χτιστεί ένας οργανισµός που µαθαίνει και 
συγκεκριµένα συµβάλλει στα χαρακτηριστικά που υπέδειξε ο Senge (1990). Οι Nemanich και Vera 
(2009) έδειξαν ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία σχετίζεται θετικά µε την κουλτούρα µάθησης και 
υποστήριξαν ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία δηµιουργεί ένα πλαίσιο ψυχολογικής ασφάλειας όπου 
οι ηγέτες παραδέχονται τις ελλείψεις τους, τα λάθη συζητούνται ανοιχτά, υπάρχει ο απαραίτητος 
σεβασµός, η ανοχή στην ποικιλοµορφία και η συµµετοχή στη στρατηγική.  
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Ορισµός της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής ηγεσίας 
Ο Bass (1985) είναι ο πρώτος που µελέτησε τη συναλλακτική και τη µετασχηµατιστική ηγεσία 
στο οργανωτικό πλαίσιο. Ο συναλλακτικός ηγέτης φροντίζει κυρίως για την κάλυψη των άµεσων 
αναγκών των υφισταµένων, ενώ ο µετασχηµατιστικός ηγέτης ενδιαφέρεται για τις ηθικές αρχές, για 
τα κίνητρα και τους προβληµατισµούς των υφισταµένων. Σύµφωνα µε το µοντέλο του Bass και των 
συνεργατών του (Avolio, Bass, & Yung, 1999. Bass, 1985, 1999. Waldman, Bass, & Yammarino, 
1990.) η συναλλακτική ηγεσία αναφέρεται στη σχέση ανταλλαγής ανάµεσα στον ηγέτη και τον 
υφιστάµενο. Μπορεί να πάρει τη µορφή της αµοιβής µε βάση την επίδοση, στην οποία ο ηγέτης 
διευκρινίζει στον υφιστάµενο τι είναι αυτό που πρέπει να κάνει για να αµειφθεί για την προσπάθειά 
του. Μπορεί να πάρει επίσης και τη µορφή της επικριτικής ηγεσίας, στην οποία ο ηγέτης ασκεί 
έλεγχο εστιάζοντας στα λάθη και τις αποτυχίες χωρίς παράλληλα να αναγνωρίζει την προσπάθεια 
και χωρίς να αµείβει τις επιτυχίες.  
Η µετασχηµατιστική ηγεσία αναφέρεται στον ηγέτη που ωθεί τον υφιστάµενο να λειτουργεί 
πέρα από τα αναµενόµενα επίπεδα επίδοσης. Ο µετασχηµατιστικός ηγέτης ενδιαφέρεται για την 
προσωπική ανάπτυξη των υφισταµένων, αυξάνει το ενδιαφέρον τους για υψηλή επίδοση, 
καλλιεργεί την ανάγκη τους για αυτοπραγµάτωση, και είναι αυτός που θα ανατρέψει την 
υπάρχουσα κατάσταση µε ένα δυναµικό όραµα. Η µετασχηµατιστική ηγεσία είναι µια 
πολυδιάστατη έννοια (Avolio, Bass, & Yung, 1999. Bass, 1985, 1999) που αποτελείται από τρία 
στοιχεία: 
α) το χάρισµα 
β) την εξατοµικευµένη φροντίδα 
γ) τα διανοητικά ερεθίσµατα 
Το χαρισµατικό στοιχείο έχει να κάνει µε το όραµα του ηγέτη για το µέλλον, µε τους τρόπους που 
θα επιτευχθούν οι στόχοι, µε τα παραδείγµατα προς µίµηση, µε τα υψηλά κριτήρια επίδοσης, την 
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αποφασιστικότητα και την αυτοπεποίθηση. Το χάρισµα είναι αυτό που δηµιουργεί µια γνωστική 
και συναισθηµατική ταύτιση µε τον ηγέτη. Σύµφωνα µε τον Bass (1985) το χάρισµα είναι αυτό που 
διαφοροποιεί τους διευθυντές από τους πραγµατικούς ηγέτες. Η εξατοµικευµένη φροντίδα 
εµφανίζεται όταν ο ηγέτης δίνει προσοχή στην ανάγκη των υφισταµένων  για ανάπτυξη των 
δυνατοτήτων και των ταλέντων τους. Ο µετασχηµατιστικός ηγέτης συνδέει το ενδιαφέρον των 
υφισταµένων  για προσωπική ανάπτυξη µε τα συµφέροντα της οµάδας και του οργανισµού. Τα 
διανοητικά ερεθίσµατα αναφέρονται στο ότι ο ηγέτης βοηθά τους υφισταµένους να αποκτήσουν 
επίγνωση των προβληµάτων, γίνουν πιο καινοτόµοι και πιο δηµιουργικοί. Επίσης, ενθαρρύνει τη 
δηµιουργική σκέψη και τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων.   
Ο Burns (1978) παρουσίασε τις έννοιες της συναλλακτικής και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας 
ως δύο αντίθετους πόλους της ίδιας διάστασης, δηλαδή, ένας ηγέτης µπορεί να χαρακτηρίζεται είτε 
ως συναλλακτικός είτε ως µετασχηµατιστικός. Αντίθετα, ο Bass και οι συνεργάτες του (Avolio, 
Bass, & Yung, 1999. Bass, 1985. Waldman, Bass, & Yammarino, 1990) πρότειναν ένα µοντέλο µε 
δύο ξεχωριστές αλλά ταυτόχρονα συµπληρωµατικές µορφές ηγεσίας. Τα εµπειρικά δεδοµένα 
δείχνουν ότι υπάρχουν µέτριες προς υψηλές θετικές συσχετίσεις των στοιχείων της 
µετασχηµατιστικής ηγεσίας µε το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας, αµοιβή βάσει της επίδοσης 
και ότι υπάρχουν µικρές προς µέτριες αρνητικές  συσχετίσεις των στοιχείων αυτών µε την 
επικριτική ηγεσία (Avolio, Bass, & Jung, 1999. Bycio, Hackett, & Allen, 1995. Judge, & Piccolo, 
2004. Tejeda, Scandura, & Pillai, 2001). Εποµένως, ο ίδιος ηγέτης µπορεί να χαρακτηρίζεται από 
στοιχεία της συναλλακτικής ηγεσίας και από στοιχεία της µετασχηµατιστικής. Ακριβώς αυτό το 
εύρηµα είχαν τονίσει και οι Waldman, Bass και Yammarino (1990) όταν έδειξαν ότι ένας ηγέτης 
µπορεί να χρησιµοποιεί την αµοιβή µε βάση την επίδοση για να είναι πιο αποτελεσµατικός και 
ταυτόχρονα να θεωρείται από τους υφιστάµενους χαρισµατικός. Οι έρευνες δείχνουν ότι η 
µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί µεγαλύτερο εύρος στη διακύµανση τον διαφόρων οργανωτικών 
µεταβλητών από ότι η συναλλακτική ηγεσία, ένα φαινόµενο που ονοµάζεται η υπόθεση της 
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επαύξησης (Bycio και συν., 1995. Hater, & Bass, 1988). Παρόλα αυτά υποστηρίζεται ότι οι πιο 
αποτελεσµατικοί ηγέτες συνδυάσουν τη µετασχηµατιστική µε τη συναλλακτική ηγεσία (Bass, 199. 
Howell, & Avolio, 1994), καθώς και ότι η συναλλακτική ηγεσία αποτελεί τη βάση για την 
ανάπτυξη της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, και εποµένως είναι αναγκαίο να τελειοποιηθούν και οι 
δύο µορφές για να έχει ο οργανισµός τα επιθυµητά αποτελέσµατα.   
∆ιατύπωση υποθέσεων 
Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι παρά τις διαφορές στον ορισµό της έννοιας του 
οργανισµού που µαθαίνει, οι θεωρητικοί συγκλίνουν στην άποψη ότι απαραίτητο στοιχείο για να 
πραγµατοποιηθεί και να διατηρηθεί το όραµα αυτό είναι απαραίτητη η συµβολή της ηγεσίας.  
Ως τώρα οι εµπειρικές έρευνες περιορίστηκαν στη συµβολή της ηγεσίας µέσω της 
οργανωσιακής µάθησης µόνο. Όµως, η οργανωσιακή µάθηση είναι µία µόνο διάσταση του 
οργανισµού που µαθαίνει. Σύµφωνα µε το µοντέλο των Watkins και Marsick που παρουσιάστηκε 
παραπάνω ο οργανισµός που µαθαίνει είναι µία πολυδιάστατη έννοια και συγκεκριµένα 
αποτελείται από εφτά διαστάσεις, τη δηµιουργία ευκαιριών για συνεχή µάθηση, την προώθηση της 
έρευνας και του διαλόγου, την ενθάρρυνση για συνεργασία και οµαδική µάθηση, την καθιέρωση 
συστηµάτων που θα βοηθούν στην κατάκτηση και διάχυση της µάθησης, την ενδυνάµωση των 
ατόµων µε στόχο ένα συλλογικό όραµα, τη σύνδεση του οργανισµού µε το περιβάλλον του και τη 
χρήση ηγεσίας που πλάθει και υποστηρίζει τη µάθηση στο άτοµο, την οµάδα και τον οργανισµό. 
Θεωρήσαµε σκόπιµο να µελετηθεί η επίδραση της ηγεσίας και στις εφτά διαστάσεις του 
οργανισµού που µαθαίνει. Η παρούσα εργασία συγκεκριµένα προσπαθεί να διερευνήσει τη σχέση 
της ηγεσίας, και συγκεκριµένα της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής, µε τον οργανισµό 
που µαθαίνει.  
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Όπως αναφέρθηκε οι ηγέτες σε έναν οργανισµό που µαθαίνει πρέπει να έχουν όραµα (Senge, 
1990), να πειραµατίζονται, και να είναι ανοιχτοί σε νέες οπτικές αντίληψης των πραγµάτων (Bolt, 
& Brassard, 2004. Garvin, Edmondson, & Gino, 2008. Pedler, et al., 1991). Τα στοιχεία αυτά 
αποτελούν θεµελιώδη χαρακτηριστικά του µετασχηµατιστικού ηγέτη εποµένως οδηγούµαστε στη 
διατύπωση της πρώτης υπόθεσης. 
Υπόθεση 1: Η µετασχηµατιστική ηγεσία παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις 
του οργανισµού που µαθαίνει. 
Οι Vera & Crossan (2004) υποστήριξαν ότι εκτός από τη µετασχηµατιστική ηγεσία και η 
συναλλακτική ηγεσία θα έχει θετικό αντίκτυπο στη µάθηση στον οργανισµό. Εποµένως, µπορούµε 
να υποθέσουµε ότι και η συναλλακτική ηγεσία θα παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τον οργανισµό 
που µαθαίνει. Οι προηγούµενες έρευνες όµως σχετικά µε τη συναλλακτική ηγεσία έχουν δείξει ότι 
τα δύο στοιχεία της, η αµοιβή µε βάση την επίδοση και επικριτική ηγεσία, λειτουργούν 
διαφορετικά όταν συσχετίζονται µε τις οργανωσιακές µεταβλητές. Συγκεκριµένα, η αµοιβή µε 
βάση την επίδοση συνδέεται θετικά, ενώ η επικριτική ηγεσία συνδέεται αρνητικά (Bass, 1985, Bass, 
& Avolio, 1990. Bycio, Hackett, & Allen, 1995). Επιπλέον, οι Hannah & Lester (2009) τόνισαν ότι 
ο ηγέτης που θέλει να προωθήσει τη µάθηση στον οργανισµό πρέπει να παρέχει ανατροφοδότηση. 
Αυτό το στοιχείο συνάδει µε την αµοιβή µε βάση την επίδοση που είναι παράγοντας της 
συναλλακτική ηγεσίας. Τα παραπάνω στοιχεία µας επιτρέπουν να διατυπώσουµε τις επόµενες δύο 
υποθέσεις. 
Υπόθεση 2α: Το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε βάση την επίδοση 
παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. 
Υπόθεση 2β: Το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας επικριτική ηγεσία παρουσιάζει 
αρνητική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. 
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Τα µοντέλα που παρουσιάστηκαν παραπάνω (Pedler, et al., 1991. Senge, 1990, Watkins, & 
Marsick, 1993) περιγράφουν την επίδραση της ηγεσίας στον οργανισµό που µαθαίνει ως κάτι 
παραπάνω από µία συσχέτιση. Συγκεκριµένα, προτείνουν ότι µε την κατάλληλη µορφή ηγεσίας 
µπορούν να δηµιουργηθούν συνθήκες µάθησης που οδηγούν στην εδραίωση ενός οργανισµού που 
µαθαίνει. Συνεπώς, διατυπώνουµε τις επόµενες δύο υποθέσεις. 
Υπόθεση 3α: Η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του 
οργανισµού που µαθαίνει. 
Υπόθεση 3β: Η συναλλακτική ηγεσία εξηγεί σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του 
οργανισµού που µαθαίνει. 
Σε συνέχεια του φαινοµένου της επαύξησης που περιγράφηκε παραπάνω, αναµένουµε ότι η 
συναλλακτική ηγεσία θα αποτελεί τη βάση για να λειτουργήσει η µετασχηµατιστική ηγεσία και 
εποµένως η µετασχηµατιστική ηγεσία θα έχει µεγαλύτερο αντίκτυπο στις διαστάσεις του 
οργανισµού που µαθαίνει. Εποµένως, οδηγούµαστε στην τελευταία υπόθεση. 
Υπόθεση 3γ: Η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί ποσοστό της διακύµανσης του οργανισµού 
που µαθαίνει πέρα από αυτό που εξηγεί η συναλλακτική ηγεσία. 
Μεθοδολογία 
∆είγµα 
Προς διερεύνηση των παραπάνω υποθέσεων επιλέχθηκε ο κλάδος της εµπορικής ναυτιλίας. Οι 
λόγοι που οδήγησαν στην επιλογή δείγµατος από το συγκεκριµένο αυτό πληθυσµό είναι τρεις. 
Πρώτον, αποτελεί έναν χώρο όπου στην καθηµερινή εργασία λαµβάνονται σηµαντικές αποφάσεις, 
χάρη στις οποίες η ιεραρχία είναι εµφανής. ∆εύτερον, είναι ένα περιβάλλον που παρακολουθεί τις 
εξελίξεις όχι µόνο στην οικονοµία και την τεχνολογία, αλλά και στη διοίκηση µε αποτέλεσµα να 
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χαρακτηρίζεται από διαρκή ανανέωση. Τρίτον, η επικοινωνία αποτελεί σηµαντικό παράγοντα και 
σε εσωτερικό επίπεδο, και σε εξωτερικό επίπεδο (συνάδελφοι της ίδιας εταιρείας σε άλλο λιµάνι, 
πελάτες και συνεργάτες). Περίπου 1.2001 εταιρείες του κλάδου δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα. 
Συνολικά ο κλάδος απασχολεί πάνω από 12.300 άτοµα ως υπαλλήλους γραφείου2. 
∆ιαδικασία 
Μετά από αναζήτηση σε δύο βάσεις δεδοµένων (http://www.ship.gr και 
http://www.naftemporiki.gr ) σε συνεργασία µε τον Πανελλήνιο Σύνδεσµο Εργαζοµένων στη 
Ναυτιλία και τον Τουρισµό (www.pasent.gr)  επιλέχθηκαν οι 120 µεγαλύτερες από τις οποίες 40 
βρίσκονται στη Θεσσαλονίκη και 80 στον  Πειραιά . Η συλλογή των στοιχείων έγινε µε τη µέθοδο 
του ερωτηµατολογίου. Σε κάποιες από τις εταιρείες το ερωτηµατολόγιο στάλθηκε από τους ίδιους 
τους ερευνητές, ενώ σε κάποιες άλλες στάλθηκε από τη γραµµατεία του Συλλόγου Ναυτικών 
Πρακτόρων Θεσσαλονίκης. Υπολογίζεται ότι οι εργαζόµενοι, υπάλληλοι γραφείου στις 
συγκεκριµένες εταιρείες είναι περίπου 1.500. Το ερωτηµατολόγιο αναρτήθηκε σε ιστοσελίδα στο 
διαδίκτυο. Οι συµµετέχοντες καλούνταν να επισκεφτούν την ιστοσελίδα και να απαντήσουν στις 
ερωτήσεις. Οι συµµετέχοντες δεν έγραφαν σε κανένα σηµείο του ερωτηµατολογίου το όνοµά τους. 
Η συµπλήρωσή του χωρίς διακοπές διαρκούσε περίπου 15 λεπτά. Απαντήθηκαν 84 
ερωτηµατολόγια. 
Ερωτηµατολόγια 
Στην έρευνα χρησιµοποιήθηκαν δύο ερωτηµατολόγια, που στους συµµετέχοντες δόθηκαν µε τη 
µορφή ενός ενιαίου ερωτηµατολογίου. 
                                                      
1
 Δύναμη Στόλου-Οικονομικά Στοιχεία (2007). Ανακτήθηκε 25 Ιουλίου 2009 από 
http://www.yen.gr/wide/yen.chtm?prnbr=25158 
2
 Δύναμη Στόλου-Οικονομικά Στοιχεία (2007). Ανακτήθηκε 25 Ιουλίου 2009 από 
http://www.yen.gr/wide/yen.chtm?prnbr=25158 
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Το Ερωτηµατολόγιο ∆ιαστάσεων του Οργανισµού που Μαθαίνει (Dimensions of the 
Learning Organization Questionnaire, Marsick, & Watkins, 2003) 
Για τη µέτρηση των διαστάσεων του οργανισµού που µαθαίνει χρησιµοποιήθηκε το 
Ερωτηµατολόγιο ∆ιαστάσεων του Οργανισµού που Μαθαίνει. Με δεδοµένο ότι η εργασία στις 
συγκεκριµένες εταιρείες γίνεται κατά ένα µεγάλο ποσοστό στα αγγλικά και ότι η µετάφραση του 
ερωτηµατολογίου στα ελληνικά θα ήταν χρονοβόρα, η γλώσσα διατηρήθηκε η αγγλική. Το 
ερωτηµατολόγιο µετρά τη συνεχή µάθηση στο ατοµικό επίπεδο (7 προτάσεις, alpha=.87), την 
έρευνα και το διάλογο στο ατοµικό επίπεδο (6 προτάσεις, alpha=.92), τη συνεργασία και την 
οµαδική µάθηση στο οµαδικό επίπεδο (6 προτάσεις, alpha=.92), την καθιέρωση συστηµάτων που 
βοηθούν στην κατάκτηση και διάχυση της µάθησης σε επίπεδο οργανισµού (6 προτάσεις, 
alpha=.86), την ενδυνάµωση σε επίπεδο οργανισµού (6 προτάσεις, alpha=.88), τη σύνδεση του 
οργανισµού µε το περιβάλλον του, οργανωσιακό επίπεδο (6 προτάσεις, alpha=.87), και την ηγεσία 
που είναι προσανατολισµένη στη µάθηση (6 προτάσεις, alpha=.90). Τα στοιχεία αυτά αποτελούν το 
παράγοντα Οργανισµός που Μαθαίνει (alpha=.98). 
Οι συµµετέχοντες καλούνταν να απαντήσουν µε βάση µια εξαβάθµια κλίµακα τύπου Likert για 
το πόσο συχνά παρατηρούν την κάθε συµπεριφορά στον άµεσο προϊστάµενό τους (Σχεδόν ποτέ 1 – 
2 – 3 – 4 – 5 – 6 Σχεδόν πάντα). 
Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο Ηγεσίας (The Multifactor Leadership Questionnaire. 
Avolio , Bass, & Jung, 1999).  
Για τη µέτρηση της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής ηγεσίας χρησιµοποιήθηκε το 
Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο Ηγεσίας. Το ερωτηµατολόγιο αυτό έχει µεταφραστεί στα 
ελληνικά, αλλά χάριν συνέπειας διατηρήθηκε και σε αυτό η αγγλική γλώσσα. Το ερωτηµατολόγιο 
µετρά το χαρισµατικό στοιχείο (12 προτάσεις, alpha=.94), τα διανοητικά ερεθίσµατα (4 προτάσεις, 
alpha=.86), την εξατοµικευµένη φροντίδα (4 προτάσεις, alpha=.87). Τα στοιχεία αυτά αποτελούν 
τον ανώτερο παράγοντα της µετασχηµατιστικής ηγεσίας (alpha=.96). Επίσης µετρώνται η αµοιβή 
Τρέχων τίτλος: Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΠΟΥ ΜΑΘΑΙΝΕΙ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ                                   25 
 
 
 
µε βάση την επίδοση (4 προτάσεις, alpha=.85) και η επικριτική ηγεσία (4 προτάσεις, alpha=.69 ), 
που αποτελούν τον ανώτερο παράγοντα της συναλλακτικής ηγεσίας (alpha=.67).  
Οι συµµετέχοντες καλούνταν να απαντήσουν µε βάση µια πενταβάθµια κλίµακα τύπου Likert 
για το πόσο συχνά παρατηρούν την κάθε συµπεριφορά στον άµεσο προϊστάµενό τους (Καθόλου 1 – 
2 – 3 – 4 – 5 Συχνά, αν όχι πάντα). 
Παρουσίαση και ανάλυση των αποτελεσµάτων 
∆ηµογραφικά στοιχεία 
 
Από τους συµµετέχοντες 38 (45,2%) ήταν άνδρες και 46 (54,8%) ήταν γυναίκες. Παρακάτω 
παρουσιάζονται οι συχνότητες των δηµογραφικών στοιχείων.  
Πίνακας 1 – Συχνότητες και Σχετικές Συχνότητες της µεταβλητής Ηλικία 
Συχνότητα Σχετική Συχνότητα
<20 1 1,2
20-29 21 25
30-39 33 39,3
40-49 21 25
50-59 8 9,5
>60 0 0
84 100
Ηλικία
 
Όσον αφορά την ηλικία, 1 (1,2%) άτοµο ήταν κάτω των 20 χρονών, 21 (25%) άτοµα ήταν από 
20 έως 29 χρονών, 33 (39,3%) ήταν από 30 έως 39 χρονών, 21 (25%) ήταν από 40 έως 49 χρονών, 
και 8 (9,5%) ήταν από 50 έως 59 χρονών και κανένας από τους συµµετέχοντες δεν ήταν πάνω από 
60 χρονών. 
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Πίνακας 2 - Συχνότητες και Σχετικές Συχνότητες της µεταβλητής Εκπαίδευση 
Συχνότητα Σχετική Συχνότητα
Γυμνάσιο/ Δημοτικό 0 0
Λύκειο 21 25
ΙΕΚ/Σχολή <4 χρόνια 21 25
ΑΕΙ/ ΤΕΙ 28 33,3
Μεταπτυχιακό 13 15,5
Διδακτορικό 0 0
83 98,8
Εκπαίδευση
 
Όσον αφορά την εκπαίδευση, 21 (25%) άτοµα είχαν απολυτήριο Λυκείου, 21 (25%) είχαν 
δίπλωµα από ΙΕΚ ή άλλη σχολή µε διάρκεια λιγότερο από τέσσερα χρόνια, 28 (33,3%) άτοµα είχαν 
πτυχίο από ΑΕΙ ή ΤΕΙ, 13 άτοµα (15,5%) είχαν µεταπτυχιακό δίπλωµα, ενώ δεν υπήρχε κανείς που 
να έχει µόνο απολυτήριο Γυµνασίου ή διδακτορικό δίπλωµα.  
Πίνακας 3 - Συχνότητες και Σχετικές Συχνότητες της µεταβλητής Χρόνος εργασίας στον οργανισµό 
Συχνότητα Σχετική Συχνότητα
<6 μήνες 2 2,4
6 μήνες - 1 χρόνος 6 7,1
1 χρόνος - 2 χρόνια 13 15,5
2 χρόνια - 4 χρόνια 13 15,5
4 χρόνια - 6 χρόνια 16 19
6 χρόνια - 10 χρόνια 16 19
10 χρόνια - 15 χρόνια 7 8,3
>15 χρόνια 11 13,1
84 100
Χρόνος εργασίας στον οργανισµό
 
Αναφορικά µε το χρόνο εργασίας των συµµετεχόντων στον οργανισµό, 2 (2,4%) άτοµα 
εργάζονταν στον οργανισµό λιγότερο από 6 µήνες, 6 (7,1%) εργάζονταν από 6 µήνες έως 1 χρόνο, 
13 (15,5%) από 1 έως 2 χρόνια. 13 (15,5%) από 2 έως 4 χρόνια, 16 (19%) από 4 έως 6 χρόνια, 16 
(19%) από 6 έως 10 χρόνια, 7 (8,3%) από 10 έως 15 χρόνια, και 11 (13,1%) πάνω από 15 χρόνια.   
Πίνακας 4 - Συχνότητες και Σχετικές Συχνότητες της µεταβλητής Αριθµός εργαζοµένων 
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Συχνότητα Σχετική Συχνότητα
<10 23 27,4
10 - 20 24 28,6
20 - 50 32 38,1
50 - 100 4 4,8
>100 1 1,2
84 100
Αριθµός εργαζοµένων
 
Αναφορικά µε το µέγεθος του οργανισµού, 23 (27,4%) άτοµα εργάζονταν σε εταιρείες µε 
προσωπικό κάτω των 10 ατόµων, 24 (28,6%) εργάζονταν σε εταιρείες µε προσωπικό από 10 έως 20 
ατόµων, 32 (38,1%) εργάζονταν σε εταιρείες µε προσωπικό από 20 έως 50 ατόµων, 4 (4,8%) 
εργάζονταν σε εταιρείες µε προσωπικό από 50 έως 100 ατόµων, και 1 (1,2%) εργαζόταν σε 
εταιρεία µε προσωπικό πάνω από 100 άτοµα.  
Επίσης, οι συµµετέχοντες ερωτήθηκαν για το αν πιστεύουν ότι η εταιρεία τους ειδικεύεται σε 
κάποιον τοµέα µε αποτέλεσµα να διαφοροποιείται από τον ανταγωνισµό. 26 (31%) άτοµα 
απάντησαν πως υπάρχει τέτοιος τοµέας ειδίκευσης, ενώ 58 (69%) απάντησαν αρνητικά. 
Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι δείκτες περιγραφικής στατιστικής (µέσος όρος και 
τυπική απόκλιση) και οι δείκτες εσωτερικής αξιοπιστίας Cronbach Alpha των µεταβλητών της 
παρούσας µελέτης. Οι µεταβλητές συνεχής µάθηση, έρευνα και διάλογος, συνεργασία και οµαδική 
µάθηση, συστήµατα µάθησης, ενδυνάµωση, σύνδεση µε το περιβάλλον, στρατηγική ηγεσία και 
οργανισµός που µαθαίνει µετρήθηκαν σε εξαβάθµια κλίµακα τύπου Likert. Οι µεταβλητές 
διανοητικά ερεθίσµατα, εξατοµικευµένη φροντίδα, αµοιβή µε βάση την επίδοση, επικριτική ηγεσία, 
οργανισµός που µαθαίνει, µετασχηµατιστική ηγεσία και συναλλακτική ηγεσία µετρήθηκαν σε 
πενταβάθµια κλίµακα τύπου Likert. 
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Πίνακας 5 - Μέσοι όροι, τυπικές αποκλίσεις και συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha όλων 
των µεταβλητών 
Μεταβλητή Μ.Ο. Τ.Α. alpha
1. Συνεχής µάθηση 2,93 1,00 0,87
2. Έρευνα και διάλογος 3,05 1,22 0,92
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση 3,05 1,17 0,92
4. Συστήµατα µάθησης 2,76 1,09 0,86
5. Ενδυνάµωση 3,04 1,04 0,88
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον 3,10 1,10 0,87
7.Στρατηγική Ηγεσία 3,13 1,20 0,90
8. Χάρισµα 3,03 1,01 0,94
9. ∆ιανοητικά ερεθίσµατα 2,88 0,95 0,86
10. Εξατοµικευµένη φροντίδα 2,93 1,08 0,87
11. Αµοιβή µε βάση την επίδοση 2,76 0,98 0,85
12. Επικριτική ηγεσία 3,34 0,72 0,69
13. Οργανισµός που µαθαίνει 3,01 1,03 0,98
14. Μετασχηµατιστική ηγεσία 2,98 0,97 0,96
15. Συναλλακτική ηγεσία 3,05 0,60 0,67
 
Οι δείκτες αξιοπιστίας είναι υψηλοί και κυµαίνονται από .85 έως .98, εκτός από τους δείκτες για 
τη συναλλακτική ηγεσία, και την επικριτική ηγεσία που ήταν µέτριοι, από .67 και .69 αντίστοιχα. 
Παρακάτω θα παρουσιαστούν τα αποτελέσµατα των υποθέσεων. 
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Υπόθεση 1: Η µετασχηµατιστική ηγεσία παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις 
του οργανισµού που µαθαίνει. 
Πίνακας 6 – ∆είκτες συσχέτισης µεταξύ της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και των διαδτάσεων του 
οργανισµού που µαθαίνει 
Μετασχηµατιστική ηγεσία 
1. Συνεχής µάθηση .67** 
2. Έρευνα και διάλογος .69** 
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση  .64** 
4. Συστήµατα .61** 
5. Ενδυνάµωση .69** 
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον .67** 
7.Στρατηγική Ηγεσία .74** 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 
 Με την πρώτη υπόθεση περιµέναµε να βρούµε θετική συσχέτιση της µετασχηµατιστικής 
ηγεσίας µε τον οργανισµό που µαθαίνει. Από τους δείκτες συσχέτισης µεταξύ της µεταβλητής 
µετασχηµατιστική ηγεσία και των διαστάσεων του οργανισµού που µαθαίνει παρατηρούµε ότι 
υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές υψηλές θετικές συσχετίσεις, που κυµαίνονται από .61 µέχρι .74, 
επιβεβαιώνοντας την υπόθεση.  
Οδηγούµαστε στο συµπέρασµα ότι σε εργασιακά περιβάλλοντα όπου εφαρµόζονται οι 
πρακτικές της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, δηλαδή οι προϊστάµενοι επιδεικνύουν χάρισµα, είναι 
ηθικοί, εµπνέουν το σεβασµό, προχωρούν πέρα από το προσωπικό του συµφέρον, µιλούν µε 
ενθουσιασµό και αισιοδοξία, εφιστούν την προσοχή σε σηµαντικά θέµατα, επανεξετάζουν αυτά 
που οι άλλοι θεωρούν δεδοµένα, αναζητούν διαφορετικές απόψεις, δίνουν προσοχή στον κάθε 
εργαζόµενο ξεχωριστά, επικεντρώνονται στα δυνατά σηµεία των υφισταµένων, διδάσκουν και 
καθοδηγούν, φαίνεται να υπάρχουν και οι πρακτικές και αξίες του οργανισµού που µαθαίνει, 
δηλαδή, να συζητούνται τα λάθη ως ευκαιρίες µάθησης, να αναγνωρίζονται και να 
χρησιµοποιούνται τα ταλέντα και οι ικανότητες των εργαζοµένων, οι εργαζόµενοι να βοηθούν ο 
ένας τον άλλο να µάθουν και να ανταµείβονται για αυτό, οι άνθρωποι να είναι ανοιχτοί στο 
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διάλογο, να ενθαρρύνονται να εκφράζουν τη γνώµη τους, να συνεργάζονται και δουλεύουν σε 
οµάδες. Επίσης, αναµένεται να υπάρχουν συστήµατα που βοηθούν τη µάθηση και τη διαχείριση 
των πληροφοριών, και οι εργαζόµενοι να παίρνουν πρωτοβουλίες και να συµβάλλουν στο όραµα 
του οργανισµού. Επιπλέον, είναι πιθανό να ενθαρρύνεται η επικοινωνία εσωτερικά και εξωτερικά 
(πελάτες, κοινωνία) και οι ηγέτες να έχουν εντάξει τη µάθηση στη στρατηγική τους. Αντίστροφα 
όταν δούµε τέτοιες συµπεριφορές αναµένεται να δούµε και τα στοιχεία της µετασχηµατιστικής 
ηγεσίας.  
Αντίθετα µε τα παραπάνω, όταν δεν εφαρµόζονται οι πρακτικές της µετασχηµατιστικής ηγεσίας 
αναµένεται να βρούµε εργασιακά περιβάλλοντα όπου η µάθηση δεν είναι ενταγµένη στην 
καθηµερινότητα των εργαζοµένων, δεν τους δίνεται ο χρόνος ή τα κίνητρα για να µάθουν, η 
έκφραση ιδεών αποθαρρύνεται, και οι συζητήσεις δεν έχουν να κάνουν µε νέες ιδέες και κατάρριψη 
του κατεστηµένου. Επίσης, αναµένεται οι οµάδες να µην θεωρούνται σηµαντικές για την απόδοση, 
οι εργαζόµενοι να µην έχουν πρόσβαση σε πληροφορίες και να µην υπάρχει ή να είναι ανεπαρκής η 
διαχείριση γνώσης.  Επιπλέον, µε την έλλειψη των πρακτικών της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, 
αναµένεται ο οργανισµός να µην µοιράζει τις ευθύνες και να µην δίνει δυνατότητα λήψης 
αποφάσεων ή συµµετοχής στην ανάπτυξη του οράµατος και της στρατηγικής. Ακόµα, αναµένεται 
οι εργαζόµενοι να µην αντιλαµβάνονται τη σηµασία εσωτερικών και εξωτερικών πληροφοριών που 
µπορεί να επηρεάσουν την εργασία τους, επειδή δεν υπάρχει εστίαση στην εσωτερική επικοινωνία 
και στη σύνδεση του οργανισµού µε το εξωτερικό περιβάλλον. Επιπροσθέτως, οι ηγέτες αναµένεται 
να µην µοιράζονται τις πληροφορίες, να µην προωθούν ευκαιρίες µάθησης και να ενδιαφέρονται 
περισσότερο για την πειθαρχία παρά για την ανάπτυξη. Αντίστροφα, όταν παρατηρηθούν τέτοια 
περιβάλλοντα αναµένεται και τα επίπεδα µετασχηµατιστικής ηγεσίας να είναι χαµηλά. 
Τρέχων τίτλος: Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΠΟΥ ΜΑΘΑΙΝΕΙ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ                                   31 
 
 
 
Υπόθεση 2 
Υπόθεση 2α: Το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε βάση την επίδοση 
παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. 
Πίνακας 7 – ∆είκτες συσχέτισης µεταξύ της αµοιβής µε βάση την επίδοση και των διαστάσεων του 
οργανισµού που µαθαίνει 
Υπόθεση 2α Αµοιβή µε βάση την επίδοση 
1. Συνεχής µάθηση .65** 
2. Έρευνα και διάλογος .70** 
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση  .60** 
4. Συστήµατα .58** 
5. Ενδυνάµωση .65** 
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον .61** 
7.Στρατηγική Ηγεσία .69** 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 
Με το πρώτο σκέλος της δεύτερης υπόθεσης περιµέναµε να βρούµε θετική συσχέτιση του 
στοιχείου της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε βάση την επίδοση µε τον οργανισµό που µαθαίνει. 
Από τους δείκτες συσχέτισης µεταξύ της µεταβλητής αµοιβή µε βάση την επίδοση και των 
διαστάσεων του οργανισµού που µαθαίνει παρατηρούµε ότι υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές 
υψηλές θετικές συσχετίσεις, που κυµαίνονται από .58 έως .70, επιβεβαιώνοντας την υπόθεση. Με 
την επιβεβαίωση της υπόθεσης συµπεραίνουµε ότι όταν οι προϊστάµενοι επιδεικνύουν 
συµπεριφορές ανάλογες µε το στοιχείο αµοιβή µε βάση την επίδοση, δηλαδή διευκρινίζουν ποιες 
είναι οι αµοιβές, βοηθούν όταν κάποιος προσπαθεί, και αναγνωρίζουν και αµείβουν τις επιτυχίες 
των εργαζοµένων φαίνεται να εφαρµόζονται οι πρακτικές και να ακολουθούνται οι αξίες του 
οργανισµού που µαθαίνει, όπως περιγράφηκαν παραπάνω. Αντίστροφα, όταν παρατηρούνται 
περιβάλλοντα µε υψηλή βαθµολογία στις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει, αναµένεται να 
βρεθούν και στοιχεία ανταµοιβής και επιβράβευσης από τους προϊσταµένους. Αντίθετα, η έλλειψη 
των πρακτικών ανταµοιβής αναµένεται να εµφανιστεί σε ένα περιβάλλον όπου η µάθηση δεν είναι 
στην ατζέντα της διοίκησης και βέβαια το αντίστροφο, όταν τα διευθυντικά στελέχη δεν έχουν 
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εντάξει τη µάθηση στη στρατηγική τους, αναµένεται να ανταµείβουν σπανιότερα τους 
εργαζόµενους.  
Υπόθεση 2β: Το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας επικριτική ηγεσία παρουσιάζει 
αρνητική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. 
Πίνακας 8 – ∆είκτες συσχέτισης µεταξύ της επικριτικής ηγεσίας και των διαστάσεων του 
οργανισµού που µαθαίνει 
Υπόθεση 2β Επικριτική ηγεσία 
1. Συνεχής µάθηση -.18 
2. Έρευνα και διάλογος -.19 
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση  -.16 
4. Συστήµατα -.12 
5. Ενδυνάµωση -.28** 
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον -.21 
7.Στρατηγική Ηγεσία -.22* 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 
Με το δεύτερο σκέλος της δεύτερης υπόθεσης περιµέναµε να βρούµε αρνητική συσχέτιση του 
στοιχείου της συναλλακτικής ηγεσίας επικριτική ηγεσία µε τον οργανισµό που µαθαίνει. Από τους 
δείκτες συσχέτισης µεταξύ της µεταβλητής επικριτική ηγεσία και των διαστάσεων του οργανισµού 
που µαθαίνει παρατηρούµε ότι υπάρχουν χαµηλές αρνητικές συσχετίσεις, που κυµαίνονται από -.28 
έως -.12. Από αυτές στατιστικά σηµαντικές εµφανίζονται µόνο η συσχέτιση µε τη µεταβλητή 
ενδυνάµωση και η συσχέτιση µε τη µεταβλητή στρατηγική ηγεσία. Η υπόθεση επιβεβαιώνεται εν 
µέρει. Συµπεραίνουµε ότι όταν οι ηγέτες εστιάζονται στα λάθη των εργαζοµένων, εµφανίζονται 
µόνο για να επιλύσουν προβλήµατα και γενικά επικεντρώνονται στις αποτυχίες των εργαζοµένων, 
αναµένεται βρούµε οργανισµούς στους οποίους οι εργαζόµενοι δεν ενδυναµώνονται µε 
δυνατότητες λήψης αποφάσεων, δεν έχουν ευελιξία στην εργασίας τους, δεν συµµετέχουν στη 
χάραξη της στρατηγικής, δεν αναλαµβάνουν ρίσκο και έχουν προβλήµατα στον συντονισµό των 
εργασιών. Επιπλέον, αναµένεται σε αυτούς τους οργανισµούς να µην υπάρχουν ευκαιρίες µάθησης, 
οι προϊστάµενοι δεν µοιράζονται πληροφορίες σχετικά µε τον ανταγωνισµό, τις εξελίξεις του 
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κλάδου και οικονοµικά στοιχεία, η λήψη αποφάσεων ασκείται από λίγα άτοµα, οι προϊστάµενοι 
ενδιαφέρονται κυρίως για την πειθαρχία, δεν παρέχουν πόρους για µάθηση ούτε για τους 
υφισταµένους ούτε για τους εαυτούς τους, και δεν ασχολούνται µε τη συνέπεια των πράξεών του. 
Αντίστροφα, αν παρατηρηθούν περιβάλλοντα µε κύριες τις παραπάνω συµπεριφορές αναµένεται η 
συµπεριφορά των προϊσταµένων να είναι σύµφωνη µε την επικριτική ηγεσία. Αντίθετα, αναµένεται 
ότι εάν οι ηγέτες δεν επιδεικνύουν τέτοια συµπεριφορά, θα εφαρµόζονται οι πρακτικές και θα 
ακολουθούνται οι αξίες του οργανισµού που µαθαίνει και αντίστροφα. 
Υπόθεση 3 
Για να ελεγχθεί η τρίτη υπόθεση χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος ιεραρχική ανάλυση 
παλινδρόµησης. Προβλεπτικοί παράγοντες ήταν η µετασχηµατιστική και η συναλλακτική ηγεσία 
και το κριτήριο ήταν ο οργανισµός που µαθαίνει.  
Υπόθεση 3α: Η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του 
οργανισµού που µαθαίνει.  
Για την υπόθεση 3α  προβλεπτικός παράγοντας ήταν η µετασχηµατιστική ηγεσία και το κριτήριο 
ήταν ο οργανισµός που µαθαίνει. 
Πίνακας 9 – Ανάλυση Παλινδρόµησης Ι 
Κριτήριο Προβλεπτικοί παράγοντες R2 ∆R2 β 
Οργανισµός 
που 
µαθαίνει 
Ανάλυση Παλινδρόµησης 1 
Μετασχηµατιστική ηγεσία .53 .72*** 
F (1, 82) = 90.55, p=.000 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
  
Από τα αποτελέσµατα της ανάλυσης βλέπουµε ότι η ανεξάρτητη µεταβλητή µετασχηµατιστική 
ηγεσία µπορεί να εξηγήσει 53% της διακύµανσης της εξαρτηµένης µεταβλητής οργανισµός που 
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µαθαίνει. Συµπεραίνουµε ότι εάν οι προϊστάµενοι υιοθετήσουν συµπεριφορά µετασχηµατιστικού 
ηγέτη µπορούµε να προβλέψουµε που θα κυµανθούν τα επίπεδα των διαστάσεων του οργανισµού 
που µαθαίνει.   
Υπόθεση 3β: Η συναλλακτική ηγεσία εξηγεί σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του 
οργανισµού που µαθαίνει. 
Για την υπόθεση 3β  προβλεπτικός παράγοντας ήταν η συναλλακτική ηγεσία και το κριτήριο 
ήταν ο οργανισµός που µαθαίνει. 
Πίνακας 10 – Ανάλυση Παλινδρόµησης 2 
Κριτήριο Προβλεπτικοί παράγοντες R2 ∆R2 β 
Οργανισµός 
που 
µαθαίνει 
Ανάλυση Παλινδρόµησης 2 
Συναλλακτική ηγεσία .20 .44*** 
F (1, 82) = 19.84, p=.000 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 
Από τα αποτελέσµατα της ανάλυσης βλέπουµε ότι η ανεξάρτητη µεταβλητή συναλλακτική 
ηγεσία µπορεί να εξηγήσει 20% της διακύµανσης της εξαρτηµένης µεταβλητής οργανισµός που 
µαθαίνει. Συµπεραίνουµε ότι εάν οι προϊστάµενοι υιοθετήσουν συµπεριφορά συναλλακτικού ηγέτη 
µπορούµε να προβλέψουµε που θα κυµανθούν τα επίπεδα των διαστάσεων του οργανισµού που 
µαθαίνει.   
Υπόθεση 3γ: Η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί ποσοστό της διακύµανσης του οργανισµού 
που µαθαίνει πέρα από αυτό που εξηγεί η συναλλακτική ηγεσία. 
Για την υπόθεση 3γ προβλεπτικοί παράγοντες ήταν η µετασχηµατιστική και η συναλλακτική 
ηγεσία. Η εισαγωγή των προβλεπτικών παραγόντων έγινε σε δύο στάδια µε τη µέθοδο «εισαγωγή» 
Τρέχων τίτλος: Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΠΟΥ ΜΑΘΑΙΝΕΙ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ                                   35 
 
 
 
(enter). Στο πρώτο στάδιο εισήχθη η συναλλακτική ηγεσία, και στο δεύτερο στάδιο η 
συναλλακτική και η µετασχηµατιστική ηγεσία ταυτόχρονα.  
Πίνακας 11 – Ανάλυση Παλινδρόµησης 3 
Κριτήριο Προβλεπτικοί παράγοντες R2 ∆R2 β 
Οργανισµός 
που 
µαθαίνει 
Ανάλυση Παλινδρόµησης 3 
Βήµα 1: Συναλλακτική 
ηγεσία .20 .44*** 
F (1, 82) = 19.84, p=.000 
.33 
 
Βήµα 2: Συναλλακτική 
ηγεσία -13 
.53 
Μετασχηµατιστική ηγεσία .81*** 
F (2, 81) = 46.18, p=.000 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 
Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι µόνο η µετασχηµατιστική ηγεσία ήταν στατιστικά σηµαντικός 
προβλεπτικός παράγοντας του κριτηρίου στο δεύτερο στάδιο. Η µετασχηµατιστική ηγεσία 
εξηγούσε ποσοστό 33% επιπλέον του ποσοστού που εξηγούσε η συναλλακτική ηγεσία. Το 
ενδιαφέρον είναι ότι η συναλλακτική ηγεσία στο πρώτο στάδιο εµφανίζεται στατιστικά σηµαντικός 
προβλεπτικός παράγοντας του κριτηρίου ενώ στο δεύτερο στάδιο όχι.  Τα αποτελέσµατα της 
υπόθεσης 3γ εξηγούνται µε βάση την ιδιαίτερη σχέση µεταξύ της µετασχηµατιστικής και της 
συναλλακτικής ηγεσίας που προτείνεται µε το µοντέλο του Bass και των συνεργατών του (Avolio, 
Bass, & Yung, 1999. Bass, 1985, 1999. Waldman, Bass, & Yammarino, 1990.). Συγκεκριµένα, 
σύµφωνα µε την υπόθεση της επαύξησης, η µετασχηµατιστική ηγεσία αναµένεται να εντείνει την 
επίδραση της συναλλακτικής στις οργανωτικές µεταβλητές.   
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Συσχετίσεις µεταξύ των διαστάσεων του οργανισµού που µαθαίνει 
Εκτός από τα παραπάνω που εµπίπτουν στη διερεύνηση των υποθέσεων παρατηρήθηκαν και 
υψηλές συσχετίσεις µεταξύ άλλων µεταβλητών που είναι άξιες σχολιασµού και προκαλούν 
ερευνητικό ενδιαφέρον. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι συσχετίσεις των µεταβλητών 
του οργανισµού που µαθαίνει µεταξύ τους. 
Πίνακας 12 – Συσχετίσεις µεταξύ των διαστάσεων του οργανισµού που µαθαίνει 
Μεταβλητή 1 2 3 4 5 6 
1. Συνεχής µάθηση -           
2. Έρευνα και διάλογος .86** -         
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση  .82** .86** -       
4. Συστήµατα µάθησης .82** .76** .71** -     
5. Ενδυνάµωση .89** .84** .83** .79** -   
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον .85** .82** .84** .78** .86** - 
7.Στρατηγική Ηγεσία .89** .89** .86** .84** .91** .86** 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
 Μεταξύ των µεταβλητών του οργανισµού που µαθαίνει παρατηρούνται στατιστικά 
σηµαντικές υψηλές και πολύ υψηλές συσχετίσεις , που κυµαίνονται από .71 µέχρι .91. Κάποιοι από 
αυτούς τους παράγοντες, όπως η συνεχής µάθηση και η έρευνα και διάλογος, αναµένεται να είναι 
όµοιοι λειτουργικά, όµως σύµφωνα µε το µοντέλο των Marsick και Watkins (2003) αποτελούν 
ξεχωριστές µεταβλητές που µετρούν διαφορετικά πράγµατα. Εποµένως, οι δείκτες συσχέτισης δεν 
πρέπει να ξεπερνούν το .85.  
Τα παραπάνω έρχονται σε αντίθεση µε τις υψηλές συσχετίσεις που βρέθηκαν σε αυτήν την 
έρευνα αλλά και σηµειώθηκαν σε παλαιότερες (Yang, 2003) και εποµένως τίθεται θέµα 
διακρίνουσας εγκυρότητας. Συγκεκριµένα, η συνεχής µάθηση παρουσιάζει δείκτες συσχέτισης από 
.85 µέχρι .89 µε τις µεταβλητές έρευνα και διάλογος, ενδυνάµωση, σύνδεση µε το περιβάλλον και 
στρατηγική ηγεσία. Επίσης, η µεταβλητή έρευνα και διάλογος παρουσιάζει δείκτη συσχέτισης 0.86 
µε τη µεταβλητή συνεργασία και οµαδική µάθηση και 0.89 µε τη µεταβλητή στρατηγική ηγεσία. Η 
µεταβλητή συνεργασία και οµαδική µάθηση παρουσιάζει δείκτη συσχέτισης .86 µε τη στρατηγική 
ηγεσία. Η µεταβλητή ενδυνάµωση παρουσιάζει δείκτη συσχέτισης .86 µε τη µεταβλητή σύνδεση µε 
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το περιβάλλον και δείκτη .91 µε τη στρατηγική ηγεσία. Τέλος, η στρατηγική ηγεσία παρουσιάζει 
δείκτη συσχέτισης µε .86 µε τη σύνδεση µε το περιβάλλον.  Αυτοί οι δείκτες ξεπερνούν το .85 που 
είναι το όριο για να θεωρηθεί ότι υπάρχει διακρίνουσα εγκυρότητα. Αυτό µπορεί να συµβαίνει για 
τρεις λόγους. Ή οι µεταβλητές είναι ουσιαστικά η ίδια αλλά µε διαφορετικό όνοµα, ή τα 
υποερωτήµατα της κάθε µεταβλητής είναι παρόµοια µε αυτής που εµφανίζει υψηλή συσχέτιση, ή 
αυτό το συγκεκριµένο δείγµα παρουσίασε αυτήν την ανωµαλία. 
Συγκεκριµένα για τη µεταβλητή στρατηγική ηγεσία µπορούµε να πούµε ότι είναι 
αναµενόµενο να παρουσιάσει τέτοιες συσχετίσεις, µε τη λογική ότι αποτελεί εξ’ αρχής έναν 
πολυδιάστατο παράγοντα. ∆ηλαδή, µιλάµε και για στρατηγική και για ηγεσία που εξ ορισµού έχουν 
επέκταση και εφαρµογή σε όλες τις παραπάνω οργανωσιακές µεταβλητές και όχι µόνο. Για τους 
υπόλοιπους παράγοντες είναι σηµαντικό να γίνει περεταίρω θεωρητική και στατιστική ανάλυση 
των ερωτηµάτων ξεχωριστά και να αφαιρεθούν ή να αντικατασταθούν εκείνα τα ερωτήµατα που θα 
φανεί ότι επηρεάζουν τη διακρίνουσα εγκυρότητα των µεταβλητών.  
Συσχετίσεις µεταξύ των παραγόντων της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής ηγεσίας 
Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι συσχετίσεις των µεταβλητών της µετασχηµατιστικής 
και της συναλλακτικής ηγεσίας µεταξύ τους.  
Πίνακας 13 – Συσχετίσεις µεταξύ των παραγόντων της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής 
ηγεσίας 
Μεταβλητή 1 2 3 4 5 
1. Χάρισµα -         
2. ∆ιανοητικά ερεθίσµατα .82** -       
3. Εξατοµικευµένη φροντίδα .87** .80** -     
4. Αµοιβή µε βάση την επίδοση .87** .82** .81** -   
5. Επικριτική ηγεσία -.1 .05 .02 -.04 - 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001 
 
 Παρατηρούνται στατιστικά σηµαντικές πολύ υψηλές θετικές συσχετίσεις µεταξύ των 
παραγόντων της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και µεταξύ των παραγόντων της µετασχηµατιστικής 
ηγεσίας και του στοιχείου της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε βάση την επίδοση. Αντίθετα 
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παρατηρούνται µη στατιστικά σηµαντικές πολύ χαµηλές αρνητικές και θετικές συσχετίσεις της 
επικριτικής ηγεσίας µε όλους τους άλλους παράγοντες. 
∆ηλαδή, τα δεδοµένα δείχνουν ότι οι δύο µορφές ηγεσίας αλλά και τα επιµέρους 
χαρακτηριστικά τους δεν είναι τόσο ευδιάκριτα το ένα από το άλλο. Παρόµοιες συσχετίσεις έχουν 
βρεθεί και σε παλαιότερες µελέτες (Avolio, Bass, & Jung, 1999. Bycio και συν., 1995. Judge, & 
Piccolo, 2004. Tejeda, Scandura, & Pillai, 2001). Με βάση τις παραπάνω παρατηρήσεις οι 
Goodwin, Wofford και Whittington (2001) πρότειναν ότι η αµοιβή µε βάση την επίδοση µπορεί να 
αποτελεί στοιχείο τόσο της συναλλακτικής όσο και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  
Συζήτηση 
Συµπεράσµατα 
Στόχος της παρούσας εργασίας ήταν να διερευνήσει τη σχέση της µετασχηµατιστικής και της 
συναλλακτικής ηγεσίας µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει, δηλαδή τη συνεχή µάθηση, 
την προώθηση της έρευνας και του διαλόγου, την ενθάρρυνση για συνεργασία και οµαδική 
µάθηση, την καθιέρωση συστηµάτων που βοηθούν στην κατάκτηση και διάχυση της µάθησης, την 
ενδυνάµωση των ατόµων µε στόχο ένα συλλογικό όραµα, τη σύνδεση του οργανισµού µε το 
περιβάλλον του και τη χρήση ηγεσίας που υποστηρίζει τη µάθηση. Είχαµε υποθέσει ότι η 
µετασχηµατιστική ηγεσία θα παρουσιάζει θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που 
µαθαίνει, ότι το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε βάση την επίδοση θα παρουσιάζει 
θετική συσχέτιση µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει, ότι το στοιχείο της 
συναλλακτικής ηγεσίας επικριτική ηγεσία θα παρουσιάζει αρνητική συσχέτιση µε τις διαστάσεις 
του οργανισµού που µαθαίνει, και ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία θα εξηγεί σηµαντικό ποσοστό 
της διακύµανσης της µεταβλητής οργανισµός που µαθαίνει και επίσης θα εξηγεί ποσοστό της 
διακύµανσης πέρα από αυτό που εξηγεί η συναλλακτική ηγεσία.  
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Βρήκαµε ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία και το στοιχείο της συναλλακτικής ηγεσίας αµοιβή µε 
βάση την επίδοση συσχετίζονται θετικά µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει. Επίσης, 
βρήκαµε ότι η επικριτική ηγεσία παρουσιάζει στατιστικά σηµαντική αρνητική συσχέτιση µόνο µε 
τη µεταβλητή ενδυνάµωση και µε τη µεταβλητή στρατηγική ηγεσία, ενώ µε τις µεταβλητές συνεχή 
µάθηση,  έρευνα και διάλογος, συνεργασία, καθιέρωση συστήµατα και σύνδεση του οργανισµού µε 
το περιβάλλον παρουσιάζει αρνητική συσχέτιση που όµως δεν είναι στατιστικά σηµαντική. 
Συνεπώς, δεχόµαστε τις υποθέσεις 1 και 2α, για το ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία και η αµοιβή µε 
βάση την επίδοση συσχετίζονται θετικά µε τις διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει, και 
δεχόµαστε εν µέρει την υπόθεση 2β για το ότι η επικριτική ηγεσία συσχετίζεται αρνητικά µε τις 
διαστάσεις του οργανισµού που µαθαίνει.  
Επίσης βρήκαµε ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί ποσοστό 53% της διακύµανσης της 
µεταβλητής οργανισµός που µαθαίνει και η συναλλακτική ηγεσία εξηγεί ποσοστό 20% της 
διακύµανσης της µεταβλητής οργανισµός που µαθαίνει, δηλαδή η µετασχηµατιστική ηγεσία εξηγεί 
33% ποσοστό πέρα από το ποσοστό που εξηγεί η συναλλακτική ηγεσία. Με τον τρόπο αυτό 
επιβεβαιώνονται και οι υποθέσεις 3α, 3β, και 3γ για το ότι η µετασχηµατιστική και η συναλλακτική 
ηγεσία εξηγούν σηµαντικό ποσοστό της διακύµανσης του οργανισµού που µαθαίνει και ότι η 
µετασχηµατιστική εξηγεί ποσοστό πέρα από αυτό που εξηγεί η συναλλακτική.  
Συµβολή στη θεωρία 
Τα παραπάνω αποτελέσµατα εξηγούνται µε βάση τα θεωρητικά µοντέλα που παρουσιάστηκαν 
παραπάνω και τα οποία προτείνουν ότι η ηγεσία αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους 
παράγοντες που επιρροής όταν µιλάµε για τον οργανισµό που µαθαίνει (Marsick, & Watkins, 2003. 
Pedler, et al., 1991. Senge, 1990. Vera, & Crossan, 2004). Στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκε 
ένα ερωτηµατολόγιο που εκφράζει συγκεκριµένες συµπεριφορές µετασχηµατιστικής και 
συναλλακτικής ηγεσίας. Τα ευρήµατά µας σε συνδυασµό µε αυτά προηγούµενων µελετών (Chang, 
Τρέχων τίτλος: Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΠΟΥ ΜΑΘΑΙΝΕΙ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ                                   40 
 
 
 
& Lee, 2007. Johnson, 2002. Nemanich, & Vera, 2009) αποτελούν µια σηµαντική βάση για να γίνει 
αποδεκτή η θετική σχέση της µετασχηµατιστικής και συναλλακτικής ηγεσίας µε τον οργανισµό που 
µαθαίνει. 
Επιδράσεις στην εφαρµογή 
Η παραπάνω θεωρητική ανάλυση µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι και τα διευθυντικά στελέχη, 
οι προϊστάµενοι τµηµάτων, αλλά και το τµήµα ανθρωπίνων πόρων πρέπει να βοηθήσουν στη 
δηµιουργία περιβάλλοντος όπου θα ενδυναµώνονται οι εργαζόµενοι και που θα υποστηρίζονται η 
µάθηση και η µετασχηµατιστική και συναλλακτική ηγεσία. Είναι σηµαντικό να υπάρχουν εργαλεία 
που θα βοηθούν στην διάγνωση της παρούσας κατάστασης ενός οργανισµού και θα αποτελούν 
εφαλτήριο για την ανάπτυξη στρατηγικών βηµάτων µε στόχο τη δηµιουργία και συντήρηση του 
οργανισµού που µαθαίνει. 
Ενώ πολλά µοντέλα για τον οργανισµό που µαθαίνει είναι περιγραφικά και δεν προτείνουν 
πρακτικές µεθόδους για το πώς ένας οργανισµός µπορεί να µετασχηµατιστεί σε οργανισµό που 
µαθαίνει. Σαν αποτέλεσµα των παραπάνω µπορούµε να υποστηρίξουµε ότι η ηγεσία και 
συγκεκριµένα ο µετασχηµατιστικός ηγέτης µπορεί να λειτουργήσει ως µοχλός της αλλαγής και να 
οδηγήσει τον οργανισµό µε βήµατα πρακτικά και εφαρµόσιµα. Οι συµπεριφορές που 
διερευνήθηκαν µπορούν να γίνουν µε εκπαίδευση και εξάσκηση κοµµάτι της καθηµερινότητας 
στον εργασιακό χώρο και όπως φάνηκε από τα αποτελέσµατα της έρευνας αποτελούν στοιχείο 
κλειδί σε ένα πλαίσιο αλλαγής προς τον οργανισµό που µαθαίνει. 
Τα διευθυντικά στελέχη και οι προϊστάµενοι τµηµάτων µπορούν αρχικά να ενσωµατώσουν το 
όραµα του οργανισµού που µαθαίνει στο όραµά τους για το µέλλον του οργανισµού και έπειτα στη 
βραχυπρόθεσµη και µακροπρόθεσµη στρατηγική τους. Επίσης, πρέπει να υιοθετήσουν στην 
καθηµερινή τους εργασιακή ζωή τις πρακτικές του µετασχηµατιστικού ηγέτη και επίσης να 
προωθούν την αµοιβή µε βάση την επίδοση. Η συνεργασία µε τον τµήµα ανθρωπίνων πόρων είναι 
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επίσης κρίσιµης σηµασίας, αφού εκείνο είναι που θα παρακολουθεί τις εξελίξεις των προσπαθειών 
τους. 
Το τµήµα ανθρωπίνου δυναµικού µε τη σειρά του πρέπει να εντάξει τη φιλοσοφία του 
οργανισµού που µαθαίνει στις πρακτικές του. Από τη χάραξη της στρατηγικής για το τµήµα, την 
εισαγωγή ή βελτίωση της διαχείρισης γνώσης, την επιλογή προσωπικού, την εισαγωγή του νέου 
εργαζόµενου στον οργανισµό, τα κίνητρα που θα παρέχει, τον σχεδιασµό της κάθε εργασιακής 
θέσης, τη µέτρηση της απόδοσης, την ανατροφοδότηση, τις αµοιβές µέχρι και τον σχεδιασµό 
καριέρας, το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού είναι υπεύθυνο να προωθήσει τις πρακτικές που 
διερευνήθηκαν στην παρούσα εργασία συµβάλλοντας στην ανάπτυξη σχετικής υποστηρικτής 
κουλτούρας. Επίσης, το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να δώσει κατευθυντήριες γραµµές 
στα διευθυντικά στελέχη και στους προϊσταµένους ώστε να λειτουργούν µε βάσει τις συµπεριφορές 
της µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής ηγεσίας, να τους κάνουν προτάσεις , να τους 
ενηµερώνουν για το αποτέλεσµα και να τους ενθαρρύνουν να συνεχίσουν.  
Περιορισµοί της έρευνας 
Η παρούσα έρευνα διεξήχθη σε έναν µόνο κλάδο ιδιωτικών επιχειρήσεων µε ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά, όπως η διεθνής επικοινωνία και συνεργασία, η συνεχής πίεση και η έλλειψη 
χρόνου για οτιδήποτε πέρα από την εργασία . Παρόµοια µελέτη θα µπορούσε να διεξαχθεί και σε 
άλλα εργασιακά περιβάλλοντα, ώστε να βρεθούν οµοιότητες και διαφορές στα αποτελέσµατα. 
Μελλοντική έρευνα 
Αυτό που είναι αναγκαίο να µελετηθεί µελλοντικά σε µεγαλύτερο βάθος είναι η σχέση της 
ηγεσίας µε τον οργανισµό που µαθαίνει. ∆ηλαδή, µε δεδοµένο ότι η σχέση ηγεσίας και οργανισµού 
που µαθαίνει είναι σηµαντική, πώς οι ηγέτες µπορούν να δηµιουργήσουν τέτοια κουλτούρα και σε 
ποιο βαθµό µπορούν να την επηρεάσουν µελλοντικά; Επιπλέον, πρέπει να µελετηθεί βαθύτερα η 
επιρροή της ηγεσίας και στα τρία επίπεδα, ατοµικό, οµαδικό, οργανωσιακό. 
Τρέχων τίτλος: Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΠΟΥ ΜΑΘΑΙΝΕΙ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ                                   42 
 
 
 
Επίσης, χρήσιµη θα ήταν µία βαθύτερη ανάλυση της ενσωµάτωσης των πρακτικών και αξιών 
του οργανισµού που µαθαίνει στις πολιτικές του τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού. 
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Παράρτηµα 
The Multifactor Leadership Questionnaire. Avolio, Bass, & Jung, 1999 
My supervisor… 
 
Charisma 
…is proud of him/her 
…goes beyond self-interest 
…has my respect 
…displays power and confidence 
…talks of values 
…models ethical standards 
…considers the moral/ ethical 
…emphasizes the collective mission 
…talks optimistically 
…expresses confidence 
…talks enthusiastically 
…arouses awareness about important issues 
 
Intellectual Stimulation 
…re-examines assumptions 
…seeks different views 
…suggests new ways 
…suggests different angles 
 
Individual Consideration 
…individualizes attention 
…focuses your strengths 
…teaches and coaches 
…differentiates among us 
 
Contingent Reward 
…clarifies rewards 
…assists based on effort 
…rewards your achievements 
…recognizes your achievements 
 
Management by Exception 
…focuses on your mistakes 
…puts out fires 
…tracks your mistakes 
…concentrates on failures 
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Dimensions of the Learning Organization Questionnaire. Marsick, & Watkins, 2003 
Individual Level – Continuous Learning 
In my organization people openly discuss mistakes in order to learn from them 
In my organization people identify skills they need for future work tasks 
In my organization people help each other learn 
In my organization people can get money and other resources to support their learning 
In my organization people are given time to support learning 
In my organization people view problems in their work as an opportunity to learn 
In my organization people are awarded for learning 
  
Individual Level – Inquiry & Dialogue 
In my organization people are given open and honest feedback to each other 
In my organization people listen to others' views before speaking 
In my organization people are encouraged to ask "why" regardless of rank 
In my organization whenever people state their view, they also ask what others think 
In my organization people treat each other with respect 
In my organization people spend time building trust with each other 
  
Team or Group Level – Collaboration & Team Learning 
In my organization teams/ groups have the freedom to adapt their goals as needed 
In my organization teams/ groups treat members as equals, regardless of rank, culture, or     
other differences 
In my organization teams/ groups focus both on the group's task and on how well the group 
is working 
In my organization teams/ groups revise their thinking as a result of group discussions or 
information collected 
In my organization teams/ groups are rewarded for their achievements as a team/group 
In my organization teams/ groups are confident that the organization will act on their 
recommendations 
  
Organization Level – Systems to Capture Learning 
My organization uses two-way communication on a regular basis, such as suggestion 
systems, electronic bulletin boards, or town hall/ open meetings 
My organization enables people to get needed information at any time quickly and easily 
My organization maintains an up-to-date database of employee skills 
My organization creates systems to measure gaps between current and expected 
performance 
My organization makes its lessons learned available to all employees 
My organization measures the results of the time and resources spent on training 
  
 
Organization Level – Empower People 
My organization recognizes people for taking initiative 
My organization gives people choices in their work assignments 
My organization invites people to contribute to the organization's vision  
My organization gives people control over the resources they need to accomplish their work 
My organization supports employees who take calculated risks 
My organization builds alignment of visions across different levels and work groups 
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Organization Level – Connect the organization 
My organization helps employees balance work and family 
My organization encourages people to think from a global perspective 
My organization encourages everyone to bring the customers' views into the decision 
making process 
My organization considers the impact of decisions on employee morale 
My organization works together with the outside community to meet mutual needs 
My organization encourages people to get answers from across the organization when 
solving problems 
  
Organization Level Provide strategic Leadership for Learning 
In my organization leaders generally support requests for learning opportunities and training 
In my organization leaders share up-to-date information with employees about competitors, 
industry trends, and organizational directions 
In my organization leaders empower others to help carry out the organization's vision 
In my organization leaders mentor and coach those they lead 
In my organization leaders continually look for opportunities to learn 
In my organization leaders ensure that the organization's actions are consistent with its 
values 
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Μέσοι όροι, τυπικές αποκλίσεις, συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha και δείκτες 
συσχέτισης µεταξύ όλων των µεταβλητών 
 
Μεταβλητή Μ.Ο. Τ.Α. alpha 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. Συνεχής µάθηση 2,93 1,00 0,87 -
2. Έρευνα και διάλογος 3,05 1,22 0,92 0,86** -
3. Συνεργασία και οµαδική µάθηση 3,05 1,17 0,92 0,82** 0,86** -
4. Συστήµατα µάθησης 2,76 1,09 0,86 0,82** 0,76** 0,71** -
5. Ενδυνάµωση 3,04 1,04 0,88 0,89** 0,84** 0,83** 0,79** -
6. Σύνδεση µε το περιβάλλον 3,10 1,10 0,87 0,85** 0,82** 0,84** 0,78** 0,86** -
7.Στρατηγική Ηγεσία 3,13 1,20 0,90 0,89** 0,89** 0,86** 0,84** 0,91** 0,86** -
8. Χάρισµα 3,03 1,01 0,94 0,66** 0,69** 0,67** 0,59** 0,70** 0,67** 0,73** -
9. ∆ιανοητικά ερεθίσµατα 2,88 0,95 0,86 0,55** 0,57** 0,45** 0,55** 0,55** 0,55** 0,60** 0,82** -
10. Εξατοµικευµένη φροντίδα 2,93 1,08 0,87 0,64** 0,65** 0,58** 0,59** 0,65** 0,62** 0,71** 0,87** 0,80** -
11. Αµοιβή µε βάση την επίδοση 2,76 0,98 0,85 0,65** 0,70** 0,60** 0,58** 0,65** 0,61** 0,69** 0,87** 0,82** 0,81** -
12. Επικριτική ηγεσία 3,34 0,72 0,69 -0,18 -0,19 -0,16 -0,12 -0,28** -0,21 -0,22* -0,10 0,05 0,02 -0,04 -
13. Οργανισµός που µαθαίνει 3,01 1,03 0,98 0,94** 0,93** 0,91** 0,87** 0,94** 0,92** 0,96** 0,73** 0,59** 0,68** 0,69** -0,21 -
14. Μετασχηµατιστική ηγεσία 2,98 0,97 0,96 0,67** 0,69** 0,64** 0,61** 0,69** 0,67** 0,74** 0,98** 0,89** 0,93** 0,89** -0,05 0,72** -
15. Συναλλακτική ηγεσία 3,05 0,60 0,67 0,42** 0,46** 0,40** 0,40** 0,37** 0,37** 0,44** 0,65** 0,70** 0,68** 0,80** 0,57** 0,44** 0,70** -
 
 
+p<.10, *p<.05, **p<.01, ***<.001  
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